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cómo vivir en el mundo 
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INTRO: LA MIRADA SISTÉMICA, LA 
VIDA, LOS PROCESOS 


“PENSAR EN CLAVE DE PROCESOS” - 
INTRO 


El propósito de este material es servirte de apoyo y orientarte en tu prepara- 
ción de una intervención de facilitación. Para ello nos centraremos en una labor 
que, técnica y aptitudinalmente, es esencial durante este entrenamiento como 
facilitadoras/es: comenzar a entender mejor los procesos que vive un 
grupo y pensar en clave de procesos. Ello nos prevendrá de correr el ries- 
go de perdernos en los contenidos, de querer resolver, o de ciclar en debates 
mentales porque no estamos viendo el proceso a acompañar. 


LA MIRADA SISTÉMICA Y LA VIDA 


Hablar de procesos quiere decir hablar de la vida, de sistemas vivos. En su la- 
bor para definir el proceso de la vida, Humberto Maturana y Fanscisco Varela?, 
desarrollaron la teoría de la autopoiesis o T? de Santiago, que básicamente de- 
fine la vida a nivel biológico, empleando tres parámetros para ello: patrón de 
organización, estructura y proceso. Resumidamente, ellos enuncian que el pa- 
trón de organización o “forma” de un sistema vivo es la autopoiesis 
(redes metabólicas que se auto-organizan y auto-generan), mientras que su 
estructura corresponde a una estructura disipativa (es decir, estructuras 
que mantienen su forma en el tiempo, pero que son abiertas, con un intercam- 
bio de materia y energía constante con su entorno, como por ejemplo una lla- 
ma o un remolino, siempre reconocibles, pero donde sus componentes se re- 
nuevan constantemente) y, por último, su proceso, el proceso de la vida, es 
la cognición. Reconocer que el proceso de la vida es la cognición (lo cual pa- 
rece más que consistente), es reconocer que cualquier forma de vida es capaz 
de percibir o integrar información de su entorno, de procesarla y de dar una 
respuesta a ésta, bien para adaptarse a las condiciones del entorno, bien para 
generar cambios estructurales funcionales en su propia estructura. Es decir, la 
vida está en constante relación de feedback con su entorno y con su 
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propia estructura interna, generando cambio, adaptación y “diálogo” 
con el propio entorno y con el medio interior. Esto es básicamente el pro- 
ceso de la vida. 


UNA MIRADA SISTÉMICA DE LOS GRUPOS 


Desde nuestra mirada, entendiendo los grupos humanos como sistemas 
complejos vivos (donde el conjunto es más que la suma de las partes, esto 
es, un grupo es más que una suma de individuos), podemos decir que los gru- 
pos viven un proceso que los define similar al explicado anteriormente, es de- 
cir, cada sistema, grupo, organización, comunidad, sociedad, tiene su 
propio proceso vital que lo mueve en su evolución y en su emergencia 
de novedad, que trae información de lo que le pasa interiormente dentro de 
su membrana grupal, como también de la relación con su entorno y contexto. 


Como nota, recordamos que los grupos humanos no siguen la definición de la 
autopoiesis al 100%, pues ésta es válida para una célula u organismo y sirve 
para definir la dimensión biológica y cognitiva de la vida, pero no necesaria- 
mente para la dimensión social, que es donde entrarían los grupos como siste- 
mas complejos vivos y sociales que son. Sobre si los grupos pueden ser auto- 
poiéticos, ésta es una pregunta fértil a seguir indagando; pero, por defecto, no 
lo son. 

Obviamente, el patrón de organización de un grupo no es una red metabólica, 
sino una red de comunicación, de relaciones, significados comunes, etc. Si bien 
no son sistemas autopoiéticos, sí podemos afirmar que como sistemas socia- 
les los grupos tienen procesos que nacen y se desarrollan en esas re- 
des de comunicación, es decir, tienen sus procesos cognitivos. También 
podemos percibir fácilmente la complejidad de un grupo al entender que el sis- 
tema grupo no es la suma de los individuos que lo componen. Un grupo es una 
red compleja de relaciones e interconexiones entre sus partes y subsistemas 
(personas y mini grupos), así como una red de comunicación, en las cuales tie- 
nen lugar la emergencia de información, lenguaje y patrones. Por tanto, cada 
grupo está atravesado por sus procesos que hacen emerger informa- 
ción en él y que conforman la “mente del sistema/ grupo” que es la 
expresión de su proceso vital cognitivo. Este proceso trae información y 
novedad para posibilitar la evolución del grupo y su propia identidad. 


En resumen, cuando nos colocamos delante de un grupo para acompa- 
ñarlo, cultivar una mirada de proceso, comprender el proceso que está 
emergiendo en el grupo y poder dialogar con éste, es clave. Cultivando 
esta mirada, dejamos atrás preguntas del tipo: ¿Cómo resuelvo esto que les es- 
tá pasando? ¿Que creo yo, desde mi experiencia, que habrían de hacer? ¿Qué 
necesita cada persona, y si atiendo a todas las necesidades personales, tema 
resuelto? ¿Quién tiene la culpa de lo que está pasando, o quién no me gusta y 
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si no estuviera esto iría mejor? ¿Qué formación les doy para que aprendan y 
cambien esto?, etc. 

Las preguntas que comienzan a tomar más sentido son del tipo: ¿qué 
está queriendo emerger en el grupo? ¿Qué sería importante para el 
grupo poder desplegar y traer más a lo consciente para que pueda ir 
integrándolo y recolocándose? ¿Qué información útil está queriendo 
traer este proceso al grupo para su afinación, evolución y aprendiza- 
je? ¿Qué es necesario que pueda emerger y colocarse en el centro, 
para mirarlo juntos y que el grupo pueda entender mejor lo que está 
viviendo?, etc. 


Vamos a seguir adentrándonos en esta mirada durante este material. Antes de 
seguir caminando, haremos un pequeño recordatorio sobre el marco de cambio 
de paradigma en el cual colocamos nuestro enfoque de la facilitación de gru- 
pos como herramienta de transformación social y cultural. 


Cambio de paradigma 


A modo de resumen, recordaremos las claves de nuestra visión de la facili- 
tación de grupos como herramienta de transformación cultural y so- 
cial. Podemos decir que la facilitación así entendida se engloba en un marco 
más amplio (pensamiento sistémico, ecología profunda...) así como en un cam- 
bio de paradigma. En este cambio de paradigma?*? nos estamos moviendo 
de una cultura dominante en el mundo occidental que basada en la vi- 
sión mecanicista de la vida, hacia una visión sistémica, ecológica u ho- 
lística. Para saber más de estas dos visiones, echa un ojo a la imagen de la pá- 
gina siguiente* (pincha aquí para descargarla). 

Algo clave en esta transición cultural tiene que ver con cambiar el desde dónde 
miramos el mundo, con entender que para conocer una realidad necesitamos 
no sólo conocer las partes que la componen sino también las relaciones entre 
esas partes, su complejidad. Así concebimos el sistema como conjunto, que es 
el único modo en el cual podemos entender sus propiedades emergentes y sus 
procesos. Nos movemos pues de una mentalidad analítica fragmentadora, cen- 
trada en los objetos y los resultados, hacia una mentalidad de visión de conjun- 
to, centrada en las interconexiones, las relaciones y los procesos. 
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Como alternativa a una mirada 
fragmentadora, que trata de entender el 
mundo redudcendo los sistemas a las 
partes que lo forman para estudiarlas 
como objetos aislados, el pensamiento 
sistémico incorpora la mirada de 
conjunto, poniendo énfasis en la 
importancia de las relaciones entre 
las distintas partes de un sistema 
para poder entender el conjunto 


La visión mecanicista se basa en lo 
material, la produa vidad y los 
resultados, desarrollando sistemas 
abiertos (que generan deshechos 
ilimitados) a partir de la idea de 
crecimiento ilimitado. Los modelos 
naturales se basan en sistemas 
cíclicos, que no generan deshechos y 
que disponen de las capacidades de 
autorregulación, retroalimentación 
y regeneración 


El reduccionismo, al dar la supremacia a 
la razón y basarse en el estudio de las 
partes de un sistema por separado, 
pierde la capacidad de entender el 
conjunto y sus propiedades emergentes. 
Los sistemas vivos (seres, personas, 
grupos...) perciben a través de 
varios sentidos, y existen y 
"alumbran" el mundo a través de 
sus inteligencias múltiples 
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Aunque la visión mecanicista puede ser útil en 
algunos casos o contextos específicos, NO ES "LA 
MEDIDA DEL MUNDO”. Estas ideas de verdad 
absoluta, relación causa-efecto y conocimiento 
determinista y cuantitativo son trascendidas por 
un pensamiento complejo, no lineal, multi- 
dimensional. Un tipo de conocimiento 
contextual, también cualitativo, basado en 
las descripciones aproximadas y en el 
entendimiento de los procesos 


La visión mecanicista está estrechamente 
vinculada con el capitalismo (acaparamiento y 
competencia) el antropocentrismo, el patriarcado 
(dominación masculina) o el darwinismo social 
(estratificación social y racialización). Sin embargo, 
la vida ha perdurado y evolucionado en 
buena parte gracias a la cooperación y la 
simbiosis, a la (bio)diversidad y la resiliencia 
que ésta genera en los ecosistemas. Los 
seres humanos somos sólo un elemento 
entre otros muchos dentro de un ecosistema 


En la visión mecanicista, la jerarquía emerge como 
el "aparente orden natural de las cosas”, trayendo 
consigo un esquema de relaciones de dominación 
- sumisión, basado en la concentración del poder. 
Los sistemas vivos siguen principios de inter- 
dependencia, organizándose en redes y 
holones donde el poder está más distribuido 
y las partes son "equivalentes” (que no 
iguales) aunque diversas. El "aprendizaje" y 
la emergencia de novedad es constante 
gracias al feedback mutuo constante entre 
las partes del sistema en los procesos de éste 
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Quizá este sea el resto mayor para habitar el rol de la facilitación, co- 
menzar a entrenarnos en observar y entender con mayor soltura los 
procesos, para tratar de apoyar a que emerjan y traigan la informa- 
ción útil y el aprendizaje que sirve a los grupos y a las personas. 


Del campo relacional al campo del grupo 


En este propósito de comprender mejor los procesos y entrenar la mirada sisté- 
mica, una de las primeras claves tiene que ver con comenzar a percibir y 
entender el campo grupal. Campo grupal? es un término usado desde hace 
tiempo en la psicología social, acuñado por Kurt Lewin en sus aportaciones a la 
creación de la psicología social y la psicología Gestalt. Lewin toma este término 
ampliamente usado en la Física, que se usa para aludir al “todo” o al marco 
que subyace a la existencia y dinámica de un sistema (en el caso del campo 
grupal, un grupo u organización). La comprensión de este concepto se ha ido 
ampliando con diversas contribuciones en las últimas décadas. 


Un riesgo que tenemos al comenzar a facilitar es no ver este campo 
grupal tender a confundirlo con el campo relacional de las relaciones 
interpersonales persona a persona que se dan en un grupo. Este riesgo nos 
lleva a perdernos a veces en los procesos intrapersonales de las personas inte - 
grantes; procesos personales que no conectamos después con lo que está vi- 
viendo el grupo, o bien a creer que lo que hemos de resolver son relaciones 
una a una entre las personas existentes. Este riesgo pesa especialmente 
en grupos pocos numerosos, donde el campo relacional inter-personal 
se come prácticamente al campo del grupo y en lugar de procesar ciertos 
temas en círculo o en plenaria, colocándonos en el centro y preguntándonos 
“qué nos está pasando con esta situación/ tema”, lo hablamos en espacios in- 
formales uno a uno y lo vamos “puenteando” desde las tendencias personales, 
pero sin extraer aprendizaje colectivo. 

Para entender esto un poco más, ojea la figura de la página siguiente. Podrás 
ver como, en efecto, el campo del grupo y el campo relacional (de las relacio- 
nes interpersonales) se tocan, pero son bien distintos. 
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Cuando facilites un grupo, claro que posiblemente facilitarás algunas 
relaciones interpersonales, y esto es importante, pero no te olvides de 
ir más allá para entender qué roles están presentes en el campo gru- 
pal y qué información está emergiendo a través de ellos, sus tensio- 
nes y diálogos. Y ve más allá haciéndote la pregunta de cómo todo esto se 
relaciona con posibles necesidades del sistema grupo en ese momento. Y aquí 
emerge otro punto clave: no podemos reducir el campo grupal al campo 
de las relaciones inter-personales, porque las necesidades del siste- 
ma/grupo no son sólo la suma de necesidades de los individuos que lo 
componen, sino que emanan del propio sistema grupo y de sus 
procesos emergentes como sistema, y de lo que ese ente colectivo es- 
tá necesitando, que puede ser diferente de lo que las varias personas 
necesitan individualmente. 


Entrenar esta mirada de conjunto, de proceso, requiere un trabajo interior re- 
gular, para evitar entrar en nuestras reacciones y esquemas limitantes, perder- 
nos en los debates mentales o contenidos, y para ser menos susceptibles de 
ser manipuladas por las personas que quieren traer sus procesos personales al 
centro perdiendo de vista la dimensión grupal y el proceso del grupo. 


Volviendo a la figura, al trabajar con el campo grupal trabajamos con 
el sistema grupo en su conjunto, con sus procesos, su membrana y su 
identidad, así como con su estructura tanto formal como informal. 
Recuperando la metáfora de un grupo como un sistema vivo complejo, podría- 
mos decir que cada grupo tiene su “membrana grupal”*" (como homóloga de 
una membrana celular), que lo define, define su identidad, así como regula el 
intercambio de materia y energía con el entorno (en el caso de un grupo, las 
salidas y entradas de personas, los flujos de información, etc.). 


La estructura de un grupo (recordemos que un grupo tiene siempre una es- 
tructura, sea más consensuada o más emergente) tiene, por tanto, una di- 
mensión formal: acuerdos, documentos y marco escrito/ explícito, estructura 
organizativa y de gobernanza con sus roles, etc.; y una dimensión informal, 
que tiene que ver con la cultura de grupo, con sus esquemas, patrones y com- 
portamientos normativos, con su red de afinidades, sus estructuras de estatus 
y poder, etc., las cuales se manifiestan a un nivel menos tangible o a nivel de 
experiencia interna/ percepción. 


Para acompañar un grupo en su procesos, es fundamental que poda- 
mos dialogar con los procesos que se dan a nivel de estructura infor- 
mal, es decir, gestionar los procesos a este nivel para que puedan 
emerger y recolocar el campo del grupo; tanto como poder laborar con 
la estructura formal y la parte de decisión y materialización, devol- 
viendo a lo consensual los cambios, pasos, acuerdos o planes, que, o 
bien son necesarios en la vida de ese sistema y su definición, o bien 
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integran el aprendizaje que algunos procesos a nivel de estructura in- 
formal nos han traído. 


Como núcleo del campo del grupo, hay algunos elementos transversales tanto 
a la estructura formal como la informal, como son la visión del grupo, sus valo- 
res, su dimensión más trascendental de lo que quiere traer a este mundo y en- 
carnar. 


Si jugamos con “los 4 espacios de la facilitación”*?, podríamos decir 
que los espacios de gestión emocional y de transformación de los con- 
flictos, así como el de cohesión y celebración, son especialmente úti- 
les para dialogar con la estructura informal de un grupo y los procesos 
que se dan a este nivel; mientras que los espacios de indagación co- 
lectiva, así como la toma de decisiones y la gobernanza nos facilitan 
dar forma y laborar con la estructura a nivel formal. 

Algunos campos como la gobernanza pueden considerarse transversales, to- 
cando ambos niveles de la estructura, así como también en los procesos de 
mayor complejidad será necesario combinar en nuestra intervención los varios 
espacios de la facilitación para poder dialogar más profundamente con los pro- 
cesos tanto a nivel de estructura informal como formal y aprovechar su poten- 
cial emergente de cambio y el aprendizaje que traen al grupo. 


Un esquema para preparar una intervención 


Para ir desmigajando esta primera parte del diseño de intervenciones, vamos a 
presentarte un esquema que te apoye en este propósito. Hemos tratado de or- 
ganizar en una secuencia las varias etapas importantes en el diseño de una in- 
tervención, desde que recibimos una petición para facilitar, hasta llegar a pla- 
nificar una sesión e implementarla. Si bien te ponemos los pasos en una se- 
cuencia ordenada, decirte que no es necesariamente un proceso lineal, sino 
que como un proceso complejo que es puede requerirte pasar varias veces por 
una misma etapa (teniendo un carácter cíclico en buena parte). Veremos como 
varios de estos pasos se relacionan entre sí, cómo algunos son más transversa- 
les a toda la preparación, y también como en función de la situación y el con- 
texto el orden de algunos de los pasos podría variar o solaparse. Dicho todo 
esto, y sabiendo que la realidad es siempre más compleja que el mapa, vamos 
a desplegar un mapa que te servirá de apoyo para orientarte y afinar la prepa- 
ración de una intervención de facilitación. Este mapa (página siguiente) 
cuenta principalmente con cuatro etapas: 
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- Recepción de la petición, aclaración del propósito de la sesión y las 
condiciones, recogida de información básica esencial. 

- Preparación interna del caso y trabajo personal previo. 

- Estudio del caso, comprensión del proceso y elaboración de una hi- 
pótesis de trabajo. 

- Elaboración de un cronograma dimensionado para la implementación 
de la sesión. 


En una segunda parte de este libreto, elaboraremos también un material am- 
pliado dedicado al diseño de acompañamientos, en el que nos enfocaremos en 
cómo preparar procesos facilitados que implican varias sesiones a lo largo de 
un tiempo más dilatado. Hablaremos con más profundidad del ciclo de vida de 
los grupos (que abordaremos más adelante también en este material) y de có- 
mo proyectar nuestro acompañamiento teniéndolo en cuenta. Compartiremos 
algunos esquemas modelo útiles para estructurar los acompañamientos, así 
como profundizaremos en varios puntos ya introducidos en este material y 
añadiremos un apartado especial sobre la co-facilitación y cómo atender ese 
proceso antes, durante y después de una intervención. Por el momento, en 
este primer material, nos centraremos en la preparación de una intervención 
que no necesariamente implica varios encuentros con el grupo, sino más bien 
una sola sesión de entre 2-4h aprox., e iremos así desmenuzando el cómo dise- 
ñar y preparar una intervención. 


DISEÑO DE INTERVENCIONES - UN POSIBLE CAMINO 


Primera etapa: 
Recepción de la petición, aclaración del propósito de la interven- 
ción, recogida de información esencial y aclarar las condiciones. 


Este primer paso tiene que ver con los primeros movimientos que se dan al re- 
cibir una propuesta o petición para facilitar una sesión para un grupo. 


En este punto hay varias cuestiones que emergen: ¿El grupo tiene claro lo que 
quiere o le sirve entenderlo mejor a través de algunas conversaciones? ¿El gru- 
po conoce qué es la facilitación, la ha experimentado ya o tiene una idea clara 
de cómo procederemos y qué quiere decir estar disponibles al proceso? ¿La pe- 
tición que recibimos es dimensionada, o quieren hacer muchas cosas en... dos 
horas? ¿La información que me llega de las personas que hacen de enlace es 
completa o podría estar sesgada por la posición que ocupan en el grupo? ¿Es el 
grupo que pide la intervención o estoy empujando yo para que se dé? 

Como ves, comenzar a preparar una facilitación quiere decir ir integrando di- 
versas informaciones para tenerlas en cuenta. 
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Pongámonos en el caso de una primera intervención con un grupo que no co- 
nocemos previamente: a veces conocemos a alguien del grupo y es a través de 
esta persona que nos contactan, a veces es una amiga de una amiga, otras se 
trata de una primera interacción y no nos conocíamos previamente. A partir 
de esta primera toma de contacto comienza nuestra facilitación. En 
estas primeras conversaciones es importante generar una comunica- 
ción clara con la/s persona/s enlace, ir construyendo la confianza y 
acompañarles para que hagan lo más explícita y clara posible su peti- 
ción o propuesta y el posible propósito de la intervención. 


Es común que los grupos estén algo perdidos en momentos de dificultades y no 
sepan con claridad qué necesitan y lo que hagan es darnos la información 
como una idea orientativa y a partir de acá pedirnos cómo lo vemos y recibir 
una propuesta por parte nuestra. A la vez, es importante aclarar tan pronto 
como sea posible el propósito de la sesión/ intervención, pues es clave para di- 
mensionar el tiempo de intervención necesario (número y/o duración de las se- 
siones y tipo de espacio de los 4 espacios de la facilitación). 

También puede suceder que nos pidan muchas cosas en muy poco tiempo, de 
modo que, más que hacernos las heroínas y complicarnos luego la vida, lo que 
nos puede ayudar es dialogar desde el inicio para dimensionar qué es 
posible en el tiempo que nos ofrecen y cuál es un primer paso útil 
para el grupo que esté alineado con ese propósito. Éste es un momen- 
to en el cual nos puede tocar reforzar de cara al grupo nuestro rol 
marcando los límites deontológicos y éticos del rol de facilitación. Por 
ejemplo, si alguien nos pide algo inabordable en un tiempo corto, es el momen- 
to de decirle que en ese tiempo y en esas circunstancias no podemos garanti- 
zar un proceso de calidad. Lo mismo si quieren resolver enseguida la situación 
buscando culpables, o si pretenden resolver la situación rápidamente a golpe 
de estructura formal sin pasar primero por entender y gestionar mínimamente 
el proceso a un nivel emocional y recolocar así el campo grupal. Es importante 
decirles que por esa vía no podemos acompañarles en un proceso de cambio 
sostenible en el tiempo. 

Al hacer toda esta labor, ya estamos comenzando a facilitar, desple- 
gando con congruencia el rol y la cultura de la facilitación, generando 
la legitimación y la confianza para nuestra labor posterior, así como 
preparando una buena puerta de entrada al proceso. 


Es importante también que en esta primera etapa te asegures de te- 
ner al menos la información básica suficiente para entender a grandes 
rasgos el proceso que está viviendo el grupo y para poder aclarar el 
propósito de la intervención. Si para estar más orientada/o te resultara ne- 
cesario hablar con más personas además del primer enlace o consultar otras 
participantes, hazlo. En especial si ello te ayuda a entender mejor tanto la via- 
bilidad de tu intervención y cuán bien acogida es por el conjunto del grupo, o si 
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te ayuda a ampliar tu compresión del momento y el proceso que está viviendo 
el grupo, a fin de que puedas afinar el propósito y tipo de tu intervención. 


Una única cosa que nos queda hacer en esta primera etapa aún, es comenzar a 
aclarar las condiciones de nuestra labor. En la parte deontológica y de le- 
gitimación del rol, ya hemos comenzado a hacerlo en los pasos anteriores. Sin 
embargo, a un nivel más práctico, en estos primeros momentos es importante 
hablar también de las condiciones económicas, de si tendrás espacio donde 
dormir y comidas incluidas si fuera necesario... En resumen, garantizar que 
serás cuidadO y valorado en tu labor. Y esto es algo que trasciende lo 
económico, pues aunque un grupo tenga poca economía, o al estar empezando 
les pidas poco, una donación o nada, que te consideren y cuiden en diversos 
modos, es importante para el buen desarrollo de tu labor y para colocarte con- 
gruentemente en el rol. Así evitarás ponerte a “darlo todo por el grupo” (rol 
salvador) echando horas extras, pagando viajes de tu bolsillo, o no teniendo ni 
nada para comer en una pausa... Todo esta gestión más práctica, forma igual- 
mente parte del proceso de “preparar una buen puerta de entrada al pro- 
ceso”, pues te ayuda a colocar y reforzar la legitimación de tu rol, a alinearte 
con la cultura de la facilitación y a ser congruente en las relaciones sanas y 
sostenibles que quieres promover entre las partes. 


Segunda etapa: 
Preparación interna del caso y trabajo personal previo 


Tras haber recabado información básica suficiente, haber afinado el propósito 
de la intervención y haber comenzado a aclarar las condiciones y legitimar 
nuestro rol como facilitadoras, vamos a tomar un tiempo para lo que llamamos, 
la preparación o construcción interna del caso. Aquí abordaremos tanto la 
parte de trabajo interior necesaria para preparar el caso, como la de construir 
nuestra respuesta de “sí” o “no” congruente a la oferta recibida, además de 


atender lo que llamamos “la agenda oculta” (o currículum oculto). 


¿Es (una intervención) para mí? 

Aunque pueda resultar algo impactante o incluso provocadora la pregunta an- 
terior, es importante que tomemos un momento para abordarla: por una parte, 
para entender mejor quiénes somos nosotras entrando desde nuestra 
identidad y cuerpo a ese campo grupal (porque a veces el rol/característi- 
cas que traemos al proceso pueden no ser las más adecuadas para acompañar 
el proceso), y por otra parte porque podemos darnos cuenta de que alguna 
parte del grupo nos está tratando de usar como justicieras, aliadas, 
etc. para su causa, o bien porque tenemos amistades y relaciones personales 
en el grupo que podrían entrar en conflicto con un desarrollo sano de nuestro 
POL: 
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Todas estas situaciones y algunas otras, hacen que sea necesario responder a 
la pregunta de si es para mí esta intervención. Nombraremos acá algunos te- 
mas o detalles a los que prestar especial atención, profundizando en las consi- 
deraciones anteriores y añadiendo algunas otras: 


- El rol y características que mi identidad, mi corporalidad y mis privi- 
legios traen al campo: por ejemplo, si un grupo tiene un conflicto donde hay 
una dimensión explícita de género o intuyo que así es, he de tener en cuenta 
que si llego a facilitar como hombre cis quizás no soy la persona adecuada, so- 
bre todo si tiendo a no ver o interesarme por ese tema y acentúo ese patrón 
que ya se da en el grupo. Quizás valga la pena preguntarme si, si voy a adelan- 
te, no sería de ayuda hacerlo con una cofacilitadora como equipo, o bien darme 
cuenta de que, en ese momento, no soy la persona adecuada, pues reforzaría 
procesos que ya se dan en el grupo, y es mejor decir no. 


- Tengo relaciones personales en el grupo, afinidad mayor con unas 
partes que otras. Aquí hay dos vectores a los que estar atent: uno, que al- 
gunas personas del grupo podrían verme como “la amiga de...” y esto no sería 
una buena puerta de entrada al proceso; otra, que la propia parte que me lla- 
ma me tienda una invitación envenenada para que sea su aliada en los cam- 
bios que quiere en ese grupo. 

En el primer caso, vale la pena reforzar la posición neutral y aclarar a esas 
amistades o personas cercanas que, si les acompaño, han de estar disponible a 
que este proceso les mueva también a ellos (quizá incluso más que a otras 
personas). Ello llega al punto de que, en relaciones muy estrechas, quizá nece- 
site aclarar que “vengo si eres consciente de mi rol y neutralidad y lo que suce- 
da a nivel de proceso no pondrá en riesgo nuestra amistad” (si intuyo que la 
otra parte querría que yo venga a facilitar las cosas para que vayan en la direc- 
ción que desee ella, y esto puede no ser así durante el proceso). 

Para el segundo caso, cuando te buscan como aliada de uno de los bandos, án- 
date con ojo con esas invitaciones envenenadas, porque te colocan en un rol 
de justiciera o salvador/a, que es poco neutral y simpatiza con una parte del 
grupo, lo cual te dificultará ser legitimad en tu rol por el conjunto del grupo, 
así como te hará muy susceptible a ser atacad por otras partes. 


- Decir sí con profesionalidad: también es importante que, si digo que sí, 
sepa que cuento con la disponibilidad, energía y tiempo necesarios que requie- 
re ese proceso para ser acompañado con calidad y presencia. A veces, con 
agendas llenas o por el anzuelo del éxito y su mantra “más es mejor”, pode- 
mos acabar diciendo sí a ciertos encargos y luego vernos acompañando el pro- 
ceso superficialmente o estando ausentes o poco disponibles. Probablemente, 
para hacer una labor sin presencia ni ganas, vale más la pena decir 
“no”, pues cuidas tu reputación y también la de la facilitación como 
cultura y rol social. En cambio, aunque a veces te falte alguna herramienta, 
si tienes las ganas y la presencia, el grupo lo notará, y aptitudinalmente ten- 
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drás una buena parte de la labor hecha, de modo que con apoyo de supervi- 
sión o co-facilitación, podrás quizás suplir las partes que te faltaban y conse- 
guir acompañar satisfactoriamente al grupo. La presencia y la disponibilidad 
son esenciales en nuestra ética como facilitadoras, teniendo en cuenta también 
nuestra capacidad de reconocer nuestros propios límites, honrarlos y hacerlos 
transparentes. 

Por otro lado, también existe una parte de sombra en el hecho que yo diga que 
sí a una petición si no dispongo de la experiencia o conocimientos necesarios 
para acompañar el tipo de espacio que me proponen. En este caso, aunque ap- 
titudinalmente quiera y esté disponible, es importante también saber decir no 
si es una herramienta o campo que no manejo con soltura, si me doy cuenta 
que en el desarrollo de mi labor no puedo garantizar un entorno seguro para el 
grupo o la consecución del propósito del acompañamiento. 


- La construcción interna del “sí”: si bien en el punto anterior ya hemos co- 
menzado a reflexionar sobre desde dónde decir “sí” a una intervención, profun- 
dizaremos acá en una parte ética de este “sí”. Como decíamos, la construcción 
de este “sí” ha de tener en cuenta mi presencia y disponibilidad al proceso, 
como también una dimensión ética sobre el qué me mueve a acompañar este 
proceso y qué pienso que puedo ofrecer a este grupo y su proceso. Es impor- 
tante garantizar que mi marco deontológico de trabajo será respetado (y esto 
he de negociarlo o aclararlo previamente con quien corresponda si es necesa- 
rio), así como que encuentre un “sí” interno coherente por el apoyo/ acompa- 
ñamiento que pienso poder ofrecer al grupo y su proceso, y no meramente por 
intereses económicos o por promocionar mi estatus. Facilitar sin garantizar 
este sí interno coherente puede llevarme a un conflicto interno por querer con- 
tentar o favorecer a la parte que me contrata. Facilites donde facilites y 
para quien facilites, trata de respetar tu marco ético para el desarro- 
llo de tu labor, desplegando tu labor al servicio del grupo y su proce- 
so, y no de algunas partes privilegiadas. Esto te generará un lugar interno 
sólido para colocarte congruentemente en el rol y poder generar confianza 
sosteniendo los valores propios del rol que ocupas y de la cultura de la facilita - 


ción. 
TRABAJO INTERIOR, LABOR NECESARIA 


En los puntos anteriores, al abordar la pregunta “¿Es para mí?”, ya hemos co- 
menzado en realidad a abrir este episodio del trabajo interior o intrapersonal 
necesario para la preparación de una intervención. Ahora añadiremos sobre 
todo dos aspectos más: la agenda oculta, y el trabajo interior necesario para 
recolocarme con neutralidad y menor reactividad en el campo grupal. 


Para realizar este trabajo personal, puede ayudarnos entender o mapear pri- 


mero el campo del grupo que facilitaremos y el proceso que está dándose en 
él. Esta labor nos ayudará a entender mejor la cultura de ese grupo y sus ca- 
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racterísticas. Mapearemos las principales voces, roles formales (por ejemplo: 
miembros del consejo directivo - socias), informales (fundadores - personas de 
menor antiguedad) y/o identidades clave (por ejemplo, en un caso de un con- 
flicto con una componente de género, identidades como mujeres y otras identi- 
dades - hombres cis, etc.), elementos externos o macrosociales que influyen al 
grupo, así como las tensiones y polaridades y “qué está en juego”. Ponemos un 
ejemplo sencillo en la siguiente página (Imagen 4) para que te hagas una idea. 

Nota: este ejemplo de la imagen 4, dentro de los 4 espacios de la facilitación 
corresponde sobre todo a procesos relacionados con gestión emocional o trans- 
formación de conflictos, si bien, puedes construir un mapa similar cuando facili- 
tes en cualquiera de los otros espacios (indagación, toma de decisiones y go- 
bernanza, cohesión) para ubicar más las voces y roles presentes en el grupo, y 
ver con cuáles simpatizas más y cuáles preferirías que no estuvieran o te mo- 
lestan. 


Esta labor va destinada a ayudarte a ver más completamente el cam- 
po del grupo y su diversidad, de manera que una vez hayas hecho un 
mapa del campo grupal, puedas ahora preguntarte dónde estás tú en 
ese campo y donde están tus afinidades, simpatías y preferencias, así 
como tus alergias, antipatías y partes que te molestan. Esto va a darte 
las claves sobre el trabajo personal que te tocará hacer para reubicar- 
te en el campo grupal, reforzar tu neutralidad y poder facilitar lo más 
posible para todas las voces. 

Para mantener al día tu trabajo personal, será necesario además que vayas su- 
pervisándote con cierta regularidad, atendiendo tu mochila emocional y vital y 
descargándola, que quemes tu leña respecto a ciertos temas, estilos o roles, 
así como que labores sobre posibles conflictos de intereses entre diferentes ro- 
les: la facilitadora y la activista, la líder y la facilitadora, etc. Claro que seguirás 
teniendo mayor o menor afinidad por algunas partes, pero si eres consciente, 
podrás evitar privilegiar demasiado a algunas partes, o no ver o marginar a 
otras, y ello reforzará la legitimación de tu rol por parte del grupo. 


Puedes consultar al final de este libreto el “Anexo l: ejercicios para el trabajo 
interior”. 


LA AGENDA OCULTA 


Otra parte fundamental del trabajo interior previo necesario es la labor sobre 
nuestra AGENDA OCULTA, que responde básicamente a qué intereses perso- 
nales o deseos tengo yo al acompañar a este grupo. El peligro es que, común- 
mente, esta agenda oculta ni tan siquiera la veo, de modo que me cuento que 
lo que yo quiero es lo que le hace falta al grupo y... evidentemente, esto me 
hace muy susceptible de cometer posibles abusos desde mi rol de poder. 
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La preguntas básicas a hacernos respecto a la agenda oculta son (echa un ojo 
al anexo |, ejercicio | para profundizar sobre la labor con la agenda oculta): 
¿Qué quiero hacer yo con el grupo (en esta intervención)?, y ¿qué es 
lo que el grupo (y su proceso) necesita o lo que le sirve al grupo en 
este momento? 

Tanto más alineadas estén ambas respuestas, menor tensión y menor carga de 
agenda oculta, tanto más divergentes sean las respuestas, más necesario será 
pararnos y entender mejor qué puede haber en mi agenda oculta y evitar que 
me guíe ciegamente. 

Por ejemplo, y sobre todo cuando empezamos a facilitar, a veces “uso” a los 
grupos como objeto de experimento para las técnicas o metodologías que quie- 
ro probar, o para lucirme o exhibirme porque necesito demostrarme que pue- 
do, O para que el grupo haga o pase por procesos que yo no he conseguido 
transitar en mi vida personal o grupal y quiero resarcir mis ideales viendo có- 
mo ells lo hacen. 


Como resumen de todo este capítulo, enfatizar que es esencial detenerte en 
esta labor para entender con más claridad tu agenda oculta y el trabajo interior 
que es importante que hagas, puesto que no hacerlo puede entrar en conflicto 
con la ética del rol. Para toda esta labor, puede ayudarnos ser supervisadas y 
mentorizadas, o contar al menos con algún espacio de apoyo con otras perso- 
nas donde recibir feedback, ampliar mi mirada y poder recolocarnos mejor ante 
el proceso. 


Como última nota de este capítulo, es posible que realizar este trabajo interior 
y sobre la agenda oculta te pueda dar las claves para decidir que te ayudaría 
un/a co-facilitador/a y buscarla sabiendo mejor qué competencias o caracterís - 
ticas buscamos de elle/ella/él. También es posible que haber hecho esta labor 
haya sido suficiente para recolocarte más congruentemente en el rol y al servi- 
cio del proceso y poder acompañarlo sola/o/e, o bien que te decantes por res- 
ponder que este trabajo no es para ti al ver que tu mochila sigue fuertemente 
reactiva. 


Antes de pasar a la tercera etapa en la preparación de una intervención, hare- 
mos un pequeño paréntesis para atender dos temas que nos pueden ser de 
ayuda para reforzar nuestro trabajo interior y sobre la agenda oculta: los 3 pro- 
cesos que se dan cuando facilitamos, y el conflicto del rol de la facilitación con 
ciertos roles. 
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LOS TRES PROCESOS PRESENTES CUANDO FACILITAMOS 


A la hora de facilitar nos daremos cuenta de que hay varios procesos sucedien- 
do simultáneamente a diferentes niveles. En concreto, hablamos de “los 3 pro- 
cesos”, si bien cuando facilites solo habrá al menos dos procesos, que serán 
tres si lo haces en compañía: 


- El proceso interior/intrapersonal: qué me pasa a mi en referencia a ese 
campo del grupo, quién soy yo en ese campo, qué se me mueve a nivel interior 
al ponerme a facilitar ante ese grupo o de mis experiencias grupales anterio- 
res... 


- El proceso interpersonal de la cofacilitación: qué está pasando a nivel 
de relación entre las personas que co-facilitacitan y qué se te/les mueve con 
eso. 


- El proceso del grupo: que es en sí el proceso que requiere ser acompañado 
desde el rol de la facilitación y al servicio del cual nos ponemos principalmente. 
Qué está viviendo el grupo, qué proceso emergente está apareciendo y cómo 
me coloco para dialogar con él y poder desplegarlo y acompañarlo. 


La clave es que cuando estés con el grupo durante la intervención, tu 
atención pueda centrarse lo más posible en el proceso del grupo, en 
estar presente y disponible dialogando con éste. Por ello, es especialmente ne- 
cesaria la labor de preparación que hemos explicado en esta primera etapa; 
para llegar al momento in situ con el grupo con la faena hecha, con el trabajo 
interior hecho para que no se me despliegue en directo mi proceso interior 
porque el campo grupal me traiga lo que no me he trabajado o mis materiales 
reactivos. 

Asimismo, si co-facilitamos, aparece el tercer proceso, que es importante haber 
atendido previamente, el proceso relacional de la co-facilitación. Aquí sirve 
aclarar nuestros roles, qué acuerdos para ocupar el espacio nos damos, cómo 
vamos a comunicarnos en directo, qué es importante nombrar sobre lo que nos 
asusta o da desconfianza de la otra y qué sobre lo que nos une y refuerza la 
confianza, etc. Haber atendido el proceso interior y el de la co-facilita- 
ción antes de la intervención, nos allana el camino para que, en direc- 
to, podamos estar lo más disponibles posible al grupo y su proceso. 
Sin esta labor previa, es probable que el campo grupal te traiga en di- 
recto aquello que necesitas trabajarte más, o que el propio proceso del 
grupo pueda usarte (usar al rol de la facilitación) para expresarse si no lo estás 
sabiendo ver y acompañar. Por ello, es importante atender antes de ir a la in- 
tervención, lo más posible estos dos procesos. 
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CONFLICTO DE ROLES: SALVADORA, JUSTICIERA, LÍDER, 
RESOLVEDORA... no para facilitar. 


En esta labor sobre el trabajo interior y la agenda oculta, vamos a tomar un 
momento para hablar de posibles conflictos de roles que podemos vivir al facili- 
tar y que pueden hacernos difícil colocarnos congruentemente en el rol. 


Recordemos que, como facilitadores/as nuestra labor es acompañar los proce- 
sos grupales, nuestro terreno es el proceso y en este ámbito vamos a proponer 
pasos y metodologías, a tratar de catalizar o ralentizar el ritmo, etc., siendo al- 
tamente influyentes en el proceso. Sin embargo, el contenido o las soluciones 
(que es un espacio que corresponde a los roles de la familia del liderazgo) no 
es para nosotras. Ello quiere decir que, en algunos momentos, se te podrán 
constelar otros roles de tu historia personal o grupal que forman parte de tus 
esquemas automáticos y que podrían alejarte del rol de la facilitación. Por 
ejemplo, habrás de trabajar en evitar que se apodere de ti la “resolvedora de 
problemas” que quiere dar solución a los problemas del grupo, con el riesgo 
incluso a veces de ponerse a liderar al grupo o proponer por él. Recuerda que 
no eres la coordinadora, ni la promotora, ni la guía del grupo en sus propues- 
tas, sino que facilitas sus procesos. Otra gran fuente de tensión puede venirte 
del conflicto de roles entre tu rol activista y el rol de la facilitación, es 
decir, que quieras que el grupo se comporte según tus ideales y responda a 
ellos, dando por implícito que es sostenible para el grupo y su proceso hacerlo 
de este modo. O bien, con el riesgo de que te polarices excesivamente favore- 
ciendo a las voces más afines a tus ideales, y marginando a aquellas que no 
entran en tu identidad activista. Estas actitudes, por más altas moralmente que 
puedan parecerte, son un riesgo de abusar de tu poder y entrar en un pensa- 
miento colonizador desde tu rol (“las otras habrían de ser como yo y como es 
mi mundo”). 


Dicho todo esto, no olvides que el rol de la facilitación no es neutro, a pe- 
sar de lo que solemos decir. Puntualizo: es neutro en los contenidos, pero 
no es neutro en los valores. Por ello, trata de ser lo más transparente posi- 
ble en tu identidad, lo más clara en tus valores y cómo influyen en los acuer- 
dos/ líneas guía de base que propones. También ser transparente si has de de- 
cirle al grupo que es un tema que te toca y que vas a tratar de gestionar con la 
mayor imparcialidad y neutralidad, y a la vez, que si en algún momento te pue- 
de retar, puedes pedir al grupo un momento para tomar distancia y recolocar- 
te, así como expresar tu disponibilidad a recibir algún feedback durante el pro- 
ceso si alguna persona percibe que esa neutralidad puede estar en juego. 
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Lear 


Tercera etapa: 
Estudio del caso, comprensión del proceso del grupo y ela- 
boración de una hipótesis guía para la intervención. 


Continuando con la preparación del caso y una vez atendido el trabajo interior 
para colocarnos congruentemente en el rol, vamos a ir centrándonos en pro- 
fundizar el estudio del proceso del grupo, para poder acompañarlo lo más afi- 
nadamente posible. 

En la fase anterior comenzamos con una exploración de la cultura del grupo y 
un mapeo del campo grupal, los roles y voces, etc. Vamos a seguir por esta lí- 
nea de entender más el proceso del grupo que acompañaremos. Para ello, una 
de las primeras cosas que puede servirnos (especialmente cuando no conoce- 
mos el grupo a priori) es obtener mayor información de parte de las integran- 
tes del grupo. Si es un grupo pequeño, de hasta 4-5 personas, quizás puedes 
tener una ronda de llamadas breves. Para grupos mayores, o incluso grupos 
chicos si así lo prefieres, puede ser útil enviar un correo electrónico o formula- 
rio con algunas preguntas, pocas y claras. Éstas te servirán para recoger mayor 
información del momento del grupo, las diversas voces y roles, las diferentes 
experiencias internas presentes, los temas vivos, etc. Dado que luego habrás 
de leerlo y dado que el propósito es que te sea útil para tu labor de prepara- 
ción, puede ser de ayuda hacer pocas preguntas, unas 3-4 preguntas, 
que sean claras y den la suficiente información, la esencial. Un ejemplo 
de estas preguntas podría ser (encontrarás algunas más en el anexo ll de este 
material): 


- ¿Cuál es tu rol en el proyecto? ¿Qué te pide (das) este proyecto y qué te apor- 
ta (recibes)? 

- ¿Qué tema/s crees que sería importante tratar como grupo (a fin de que ha- 
cerlo pueda servir al grupo para extraer aprendizaje y generar el cambio nece- 
sario)? 

- ¿Qué expectativas tienes de este acompañamiento? 

- ¿Algo más que consideres importante nombrar acerca de la situación que es- 
tán viviendo como grupo? 


Una base de preguntas de este tipo te ayudará a ampliar información, será fá- 
cil leer las respuestas, y esta información mejorará tu preparación del caso, en- 
trando al grupo con una mejor comprensión del campo del grupo, sus roles y su 
proceso. Si bien te propongo como línea guía para obtener mayor infor- 
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mación hacer pocas preguntas, es posible que, en determinadas oca- 
siones, para la preparación de alguna intervención con un propósito o 
tema específico puedas proponer al grupo una lista mayor de pregun- 
tas. Este conjunto de preguntas ampliado dependerá del proceso clave que es- 
tá viviendo el grupo y que vas a acompañar, del momento en que el grupo se 
encuentre en su ciclo de vida o del contexto particular de la intervención y el 
propósito de ésta. Estas preguntas ampliadas tienen el fin de que las personas 
o el grupo en plenaria reflexionen y trabajen sobre ellas, de modo que vayan 
avanzando faena para luego poder profundizar más en el proceso durante la in- 
tervención. 

Las primeras preguntas que sugerimos están pensadas para enviarlas a las 
personas y que las respondan individualmente sólo a ti. Así evitarás que si lo 
hacen en grupo no se atrevan a nombrar ciertos temas o les sea más límite 
nombrar ciertas situaciones que están sucediendo, etc. También puedes, en al- 
gún momento, proponer una serie de preguntas para que el grupo las explore 
en plenaria juntas y luego te den una cosecha resumen de lo que ha emergido, 
así como a veces le propondrás que las respondan individualmente y luego ten- 
ga un momento de compartir en plenaria sus principales reflexiones al hacerlo. 


Volviendo al propósito general de este capítulo, otro foco de esta labor de pre- 
paración y estudio del caso tiene que ver con tirar de casos similares que, o 
bien has acompañado anteriormente, o bien has vivido como participante en 
grupos. Esta experiencia previa es de gran utilidad, pues puede ayudarte a ver 
con más amplitud y claridad el proceso, a estar más atenta a posibles roles 
emergentes, así como a prever o estar preparada para momentos clave que 
pueden suceder en éste, etc. 

El reto en este estudio del caso es no analizar demasiado rápido la si- 
tuación y realizar diagnósticos que puedan simplificarla perdiendo la 
necesaria “mirada de principiante”, la cual nos refuerza para no dar 
cosas por supuesto e ir bien cerquita del proceso del grupo en sus di- 
ferente momentos. A la vez, teniendo en cuenta este reto o sombra que aca- 
bamos de nombrar, ir recopilando tipologías de casos similares, tensiones habi- 
tuales entre roles, y haber experimentado procesos similares previamente, te 
será de infinito apoyo para aterrizar más en la comprensión del proceso, cono- 
cer sus ritmos o etapas, entender mejor los roles presentes en él y lo que se les 
mueve a las personas y al grupo al caminar este proceso. 


Cuando no dispones de experiencia previa en ese tipo de caso, situa- 
ción, metodología o contexto, puede ser un buen momento para hacer 
alguna supervisión de preparación con alguien con experiencia en ese 
ámbito, o bien buscar alguien con quien cofacilitar que pueda reforzar 
esa parte de experiencia previa necesaria. 
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La 


Cuarta etapa: 
entendiendo el proceso emergente en el grupo. 
Elaboración de una hipótesis de trabajo. 


El estudio de casos y experiencias similares nos ha abierto la puerta a este si- 
guiente paso para la preparación de una intervención: explorar y entender el 
proceso que está emergiendo en el grupo para poder elaborar una hipótesis de 
trabajo que se afine con éste. Así, elaboraremos una hipótesis que apoye que 
el proceso del grupo pueda desplegarse y traer información significativa para 
apoyar la evolución del grupo, que permita recolocar el campo grupal y extraer 
el aprendizaje y la claridad para generar el cambio necesario. 

Este paso clave requiere profundamente colocarnos las gafas de la fa- 
ciltación y de la mirada sistémica, a fin de entender bien cuál de entre 
los varios procesos es el proceso clave a la base que está atravesando 
al grupo y que es fundamental desplegar en la intervención, y elaboran- 
do una hipótesis de trabajo afinada con éste y un propósito claro para nuestra 
intervención. 


Para recordar algunas claves de la mirada sistémica y cómo mirar a un grupo 
como el sistema complejo vivo que es, echa un ojo de nuevo al cartel de la pá- 
ginas 7 y 8*?. Resulta asimismo especialmente interesante la definición de la 
vida que Fritjof Capra* ha destilado estos últimos años, en la que define la vida 
a través de 4 principios o propiedades: 

- La vida se organiza en redes. 

- La vida es inherentemente creativa: capacidad de generar novedad. 

- La vida es inherentemente inteligente: es capaz de cognición. 

- La vida es inherentemente regenerativa. 

En esencia, la vida es un proceso de cognición constante, algo de lo que veni- 
mos hablando y seguiremos hablando en este material. 


Nos adentramos en este punto clave como es la comprensión de los procesos, 
y para ello vamos a hablar de la estructura de los procesos. Daremos algu- 
nas líneas guía, así como trabajaremos con algunos ejemplos que nos ayuden a 
practicar cómo entender los procesos y a discernir cuál de entre los varios pro- 
cesos que vive un grupo, está a la raíz o a la base de los otros y es clave abor- 
dar para permitir desenredar y catalizar posteriormente esos otros procesos 
que el grupo está viviendo, y permitir así su cambio y evolución. Usaremos la 
expresión “proceso clave” para hablar de este proceso que es esencial desple- 
gar y acompañar para traer el cambio potencial. 
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Algunas ideas clave para entender los procesos son: 


- En primer lugar, recuerda facilitar centrado en el proceso, tu labor no 
es resolver o solucionar, sino acompañar el proceso. Ayuda a que se 
despliegue, acompaña a los roles a colocarse más congruentemente (evitando 
dobles señales que permanecen), y desde aquí ve apoyando el diálogo entre 
las partes / roles para generar claridad, entendimiento y comprensión del pro- 
ceso que el grupo está viviendo. Ve cerquita del proceso, apoyándolo, acompa- 
ñándolo. 


- Un grupo puede vivir múltiples procesos a la vez. Cuando facilites, tra- 
tarás de poder ver estos varios procesos que están vivos en el grupo, y a su 
vez, tratarás de discernir cuál de estos procesos puede ser el “proceso 
clave”, el más esencial para traer cambio, el que está más a la base 
de lo que el grupo está viviendo. Es aquí donde toca comenzar la labor, 
dado que colocar el proceso más esencial o clave (por ejemplo: la dificultad de 
hablar de nuestras diferencias, o la inexistencia de una definición común del 
proyecto en lugar de sólo una serie de ideas individuales, etc.) potencia poder 
recolocar el campo del grupo y sus roles. Por ello es importante que no te 
pierdas en los contenidos, en las numerosas ramas o temas que se van 
abriendo, sino que tomes alguna señal de este proceso clave y vayas tirando 
del hilo y profundizando hasta que el grupo pueda tocar, desplegar y procesar 
aquello que lo está bloqueando, o que es muy marginal y le cuesta mucho ac- 
ceder a ello. Más útil que abrir o nombrar muchos procesos pero no entrar a 
ellos, puede ser de ayuda tomar uno más significativo, o alguna de señal viva 
en el campo, y profundizar en él procesándolo. 


- Si entramos a hablar de estructura de procesos, es importante que to- 
memos un momento para entender cómo mirar un proceso. Existen di- 
versos mapas que pueden ayudarnos a ubicar el proceso que está viviendo un 
grupo: 


e El ciclo de vida de los grupos, que nos ayudará a entender mejor el 
momento de vida de ese ser y qué puede necesitar para evolucionar, co- 
nocerse, ampliar su identidad, definirse más claramente, reforzar su ma- 
durez, etc. Esta mirada es clave en el diseño de acompañamientos (se- 
ries de varias intervenciones en un tiempo dilatado con un mismo grupo). 
Echa un ojo al anexo lll sobre el “ciclo de vida de los grupos” y el mapa 
que allí encontrarás. Esta labor ayuda a entender al grupo como un 
sistema vivo en equilibrio dinámico y en evolución, y a poder 
contextualizar tu intervención en la historia y momento de ese 
ser vivo que es el grupo. 
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Otro mapa que puede ser de apoyo es el mapa junguiano sobre el 
proceso primario y el proceso secundario, que después Arnold 
Mindel? y otras autoras continuaron desarrollando con algunas ac- 
tualizaciones en el desarrollo de la Psicología orientada a Procesos. Este 
mapa, que resulta muy útil para la labor a nivel intrapersonal (procesos 
terapeúticos de psicología orientada a procesos), nos apoya en entender 
el proceso primario de una persona, es decir, aquel proceso que 
reconoce más abiertamente y con el que se identifica mayormen- 
te, tanto como el proceso secundario, que es aquella parte de la 
experiencia que es más marginal, con la que se identifica menos, 
o incluso que margina de un modo consciente o inconsciente. 

Esta labor para la psicología intrapersonal puede ser aplicada no sólo al 
sistema persona, sino también a los procesos grupales con algunas consi- 
deraciones. Un ejemplo de este marco adaptado al campo grupal pode- 
mos verlo en el Mapa 4 (tomando, por ejemplo, como proceso primario la 
voz de la polarización que dice “cambiamos el mundo hacia fuera - O 
soomos revolucionarios” y como proceso secundario o que está menos 
integrado por el sistema, la voz de “cambiamos el mundo puertas aden- 
tro en lo que hacemos en el día a día”). Para acompañar esta polaridad, 
facilitaremos que ambas voces puedan expresarse con claridad, apoyan- 
do que aquella más secundaria no quede marginada o silenciada, sino 
que ambas puedan habitar congruentemente sus posiciones y comenzar 
a dialogar, lo cual ayuda a bajar en la “U”** y a poder desplegar los 3602 
de cada voz/rol/posición, a fin de ir integrándolas más y superando la po- 
laridad. 

Los procesos primarios y secundarios pueden estar separados por lo que 
llamamos “límites”, es decir, umbrales, resistencias, etc., que el sistema 
tiene para acceder a su información más secundaria. La tarea de la fa- 
cilitadora no es empujar más allá de estos límites, sino, acompa- 
ñar a darnos cuenta de que estamos ante un límite e ir en- 
contrando la capacidad de mirarlo y encontrar los ritmos para ir 
atravesándolo. A veces también la facilitación apoyará a cruzar ese lí- 
mite cuando la/s persona/s dan feedback de querer hacerlo, a fin de po- 
der acceder a la información útil para la evolución del proceso. 


Este marco dual proceso primario-secundario puede a la vez presentar lí- 
mites cuando miramos a un sistema vivo como es un grupo, que tiene a 
su vez una historia, una complejidad, un ciclo de vida y una diversidad de 
estilos, inteligencias, modalidades comunicativas, etc. Por todo ello, po- 
demos decir que este marco nos ayuda a encontrar una “puerta de 
entrada” para comenzar a dialogar con el “proceso clave”, lo cual 
es muy útil a veces para catalizar el acompañamiento; al mismo tiem- 
po que necesita de un marco más amplio y sistémico para poder 
entender esa puerta de entrada o polaridad como parte de un 
“proceso clave” más amplio con el que estamos dialogando. 
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Para que sea más provechoso este marco y nos apoye a entender los 
procesos grupales, es importante que esté centrado en el sistema grupo 
(no en el campo de las relaciones interpersonales), en el campo grupal 
para entender su dinámica y sus roles. También que contemple el grupo 
como sistema vivo con una historia y evolución, y que podamos colocar 
la polaridad como una puerta de entrada que dialoga con un “proceso 
clave” más amplio. Reforzamos así evitar perdernos simplemente en una 
foto de un momento aislado inconexo con la vida del grupo, perdernos en 
el campo de relaciones interpersonales perdiendo de vista el proceso del 
grupo, o bien que abramos informaciones, impactos y procesos sin acom- 
pañar al grupo a integrar la información, digerir los impactos y aterrizar 
el cambio progresivamente también a nivel consensual. 


e Presentamos acá una mirada renovada para entender mejor la estructura 
de los procesos grupales, la cual tiene un carácter sistémico e integrador 
(fruto de una investigación en curso) que incluye el grupo como sistema 
vivo con un ciclo de vida y una historia, algunas aportaciones del mapa 
junguiano proceso primario- proceso secundario, y que a la vez trata de 
ampliar el marco de la comprensión de los sistemas y sus procesos. Está 
centrado en el pensamiento sistémico y la mirada sistémica (relacionada 
con la Teoría de Sistemas y la Gestalt), desde el legado de Gregory Bate- 
son?, Humberto Maturana y Francisco Varela?*”, Fritjof Capra?* y Lynn Mar- 
gulis** o Kurt Lewin? entre otros. 


Desde esta mirada, podemos entender con más claridad que el 
proceso es algo así como la esencia viva y dinámica del grupo. 
Todés ellos definen la vida como un proceso de cognición que integra 
constantemente información tanto de la propia interacción interna del 
sistema, como de la interacción del sistema con su entorno. Y es en este 
proceso continuo de retroalimentación (feedback) que toma forma y vida 
la “mente o espíritu” del grupo. Este proceso cognitivo es el que lo mue 
ve en su evolución y el que genera emergencia de información, novedad 
y aporta la información para la evolución del sistema. 


A un nivel más filosófico, podríamos decir además que el proceso no está 
orientado a un fin concreto, sino que es un hilo de feedback constante 
y acumulativo del momento del sistema y de su memoria, que va cons- 
tituyendo su consciencia e identidad, así como su capacidad de reco- 
nocerse como grupo. La mente del proceso grupal. 


Una vez presentados los tres marcos anteriores, vamos a continuar desarro- 
llando este tercer marco integrador y comenzar a entrenar cómo observar los 
procesos desde esta mirada sistémica más amplia, que es imprescindible en- 
marcar dentro de un “cambio de paradigma”?*”, así como de una compren- 
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sión de los grupos y organizaciones como sistemas complejos vivos. Como cla- 
ves de esta mirada sistémica, para entender un sistema es necesario: 


- Mantener constantemente la mirada sistémica, que amplía la atención 
tratando de entender el grupo como conjunto, para poder percibir las propieda- 
des, informaciones y procesos emergentes que se dan en él. 

¿Por qué está emergiendo este rol en este campo, qué información puede 
traer? ¿Qué dialogo entre voces/ roles es importante que se dé para traer en- 
tendimiento y evolución? Ello no quiere decir que el campo de las relaciones in- 
terpersonales no esté influyendo en el grupo, pero ojo, si miras el mapa 2 
(Campo grupal y campo de las relaciones interpersonales), te darás cuenta de 
que son sistemas diferentes. Facilita el campo del grupo, acompañando tam- 
bién los procesos relacionales e intrapersonales si es necesario, pero sin perder 
de vista el campo grupal y la dimensión sistémica/ grupal. Recuerda que facili- 
tamos grupos, no agregados de individuos, ni sólo relaciones interpersonales. 


- Trascender el marco del proceso primario (PP) y secundario (PS) para 
entender los procesos más amplios o “procesos clave” que el grupo está 
viviendo y en los cuales estas polaridades se albergan sólo como una parte de 
un ecosistema mayor. 

Por ejemplo, el proceso que pueda vivir un grupo acerca de “la dificultad de 
traer la diferencia entre sus partes” (y la necesidad de poder hacerlo en un es- 
pacio seguro y comprobar que el hecho de hacerlo puede reforzar la relación 
de confianza entre las personas y a nivel grupal) es un paraguas que trascien- 
de la polaridad de un proceso secundario del tipo “enfadarnos entre nosotras/ 
no gustarnos” y un primario “ser amigOs”. Es decir, es fundamental entender 
e integrar la polaridad (si trabajamos con ella) en un contexto y en un proceso 
más amplio a fin de no sólo hacer emerger información del momento aislada- 
mente, sino también acompañar a que la información que emerge pueda ate- 
rrizar en este proceso clave del grupo en ese momento de su vida y generar 
cambio tanto a nivel de estructura informal (cultura grupal) como progresiva- 
mente de la estructura formal para el grupo (Mapa 2 - página 10). De otro 
modo, corremos el riesgo de trabajar aisladamente una polaridad sin acompa- 
ñar al grupo a digerir y colocar aquello que ha vivido, o sin aterrizar la expe- 
riencia en sus distintos niveles de realidad** para generar cambio significativo y 
posibilitar novedad”? y evolución. 


Recuerda que el fin de una intervención no es sólo hacer emerger in- 
formación, sino acompañar a que esta información que emerge pueda 
aterrizar en el campo grupal posibilitando la mayor comprensión, la 
evolución y aprendizaje del grupo, e integrarse en un proceso más 
amplio o “proceso clave” con el cual el grupo necesita dialogar para 
aprender en él. 
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Aquí estamos aludiendo en realidad a dos mapas más que son claves: el mapa 
de “los 4 espacios de la facilitación”?, pues vamos a necesitar combinar la- 
bor en varios de “los 4 espacios de la facilitación” (gestión emocional y 
de los conflictos, indagación colectiva, toma de decisiones y gobernanza, cohe- 
sión y celebración). En esencia, necesitaremos laborar para gestionar la 
estructura informal del grupo (principalmente a través de los espacios de 
gestión emocional y transformación de los conflictos, junto con el de cohesión 
y celebración en algunos momentos), tanto como trabajar con la estructu- 
ra formal (espacios de indagación y creatividad, próximos pasos, y espacio de 
la estructura, gobernanza y toma de decisiones). Observa el mapa 2 para ver 
ambas dimensiones de la estructura. Sólo siendo conscientes de la necesidad 
potencial de laborar a ambos niveles de estructura apoyaremos a los procesos 
a completarse y poder generar cambio y evolución grupal. 


El otro mapa que aparece es el de la “U y los niveles de la realidad”*, que 
básicamente habla de nuevo de cómo acompañamos al proceso a “bajar” 
hasta el nivel de las experiencias internas, para ir desplegándolo, afi- 
nando el diálogo entre los roles y progresivamente encontrando las 
necesidades esenciales de las partes y del sistema en este diálogo. 









TEORIA U Psicología 
CNV cl d los dif cid orientada a 
¿ omo acceder a ¡os diterentes niveles: PROCESOS 
Hechos Abrir la MENTE Realidad del 
consenso 
, Tierra del 
nociones, CORAZÓN abierto cuerpo que 
sentimientos sueña 
Conectar con la j 
Necesidades INTENCIÓN Nivel de la 
profundas PROFUNDA esencia 


Mapa 6 - La "U”: niveles de la realidad, de acuerdo a distintos marcos de pen- 
samiento (Comunicación no violenta, CNV, Teoría U y Psicología orientada a 
Procesos - vOP) - 

Nota: cada marco (CNV, T? U y 4OP)) habla de tres niveles por separado, si 
bien los tres niveles de realidad no coinciden entre los diferentes marcos. 
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En este camino “bajando en la U” vamos renovando la comprensión de 
la situación, ampliando la mirada y realineando el intento colectivo; 
pudiendo así comenzar posteriormente a subir de nuevo en la “U” ha- 
cia el nivel consensual o la estructura formal del grupo para integrar 
la experiencia y aterrizar de vuelta el aprendizaje que el proceso de 
bajar en la U ha traído al grupo. Así vamos fijando el cambio en la coti- 
dianidad del grupo y sus próximos pasos. 


Si usamos aisladamente el trabajo con polaridades sin un mapa que nos orien- 
te en un proceso más amplio que lo embebe y sin entender el momento de 
vida del grupo como sistema, corremos el riesgo de abrir procesos sin aterri- 
zarlos y de poner al grupo y las personas delante de mucha información emer- 
gida sin haber acompañado su comprensión o integración. A nivel ético, esto 
puede entrar en conflicto con el rol de la facilitación y el mantra de “entrar 
juntas y salir juntas del proceso”. 


Una vez desplegado el marco en el cual nos moveremos para entender y mirar 
los procesos grupales, el cual combina la mirada sistémica, el ciclo de vida de 
los grupos, las dimensiones formal e informal de la estructura de un grupo o 
sistema, los 4 espacios de la facilitación y la “U con los diferentes niveles de la 
realidad” retomamos el hilo para dar un resumen de las claves para enten- 
der un proceso y su estructura: 


- Ten presente la mirada sistémica, el grupo como un ser vivo y el mo- 
mento dentro de su ciclo de vida e historia. 


- Identifica el “proceso clave” que está viviendo el grupo en este mo- 
mento de su vida, el que está a la base de algunos otros procesos que 
puede estar manifestando. Es fundamental poder acompañarlo y desplegar- 
lo para que los otros procesos que está viviendo el grupo y que de él se ramifi- 
can o están influenciados por él puedan ir recolocándose. Atender este proceso 
calve es esencial para que el grupo pueda evolucionar. 


- Ten presente cuál es la información clave que necesita emerger a ni- 
vel de proceso, aquella parte que por el momento es más latente o se- 
cundaria, pero que tiene información potencial para la evolución del 
grupo y el cambio. Acompaña al grupo a ir mirándola, integrándola, a 
fin de poder ampliar su identidad y recolocar el campo grupal. 


- Trata de entender los roles emergentes a nivel del sistema, del campo del 
grupo, y no sólo en el campo relacional. Apoya a que puedan ocupar congruen- 
temente su posición y apóyales para que puedan dialogar entre ellos y así traer 
la información clave a nivel de proceso. 
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- Si tu labor es trabajar con polaridades o tensiones, ten presente en 
qué proceso clave y contexto más amplio está enmarcada esta polari- 
dad, a fin de acompañar al grupo a comprender e integrar esa sabidu- 
ría emergente en este proceso más amplio que están viviendo. No bas- 
ta abrir y hacer brotar información, es importante que acompañes a recorrer la 
“U”, a digerir la información y colocarla tanto a nivel de estructura formal como 
informal. 

Como recomendación, trata de estar perceptivO para en acompañar al grupo 
dentro de lo que puede sostener y no hacer procesos aislados de la realidad 
del grupo, sus relaciones y cotidianidad, que pasen el umbral de suponer mo- 
mentos traumáticos que el grupo y las personas no pueden digerir y mellan su 
vida cotidiana. 


Para entrenar la estructura de procesos desde esta mirada sistémica integrado- 
ra que estamos presentando, traeremos algunos ejemplos de casos reales re- 
sumidos, tratando de trabajar en tres pasos: proceso clave del grupo, hipó- 
tesis de trabajo que apoya a que se despliegue, y propósito de la sesión, 
que dará un marco a nuestra intervención y que también comunicaremos al 
grupo. Vamos con los ejemplos: 


1. Un grupo joven (menos de 3 años) que hasta el momento no ha tenido 
entradas ni salidas de miembros y se encuentra con su primera entrada y 
con tensiones por parte de sus integrantes sobre si ésta debe darse y có- 
mo gestionarla. 


Un posible proceso clave podría ser “la diferencia grupo-proyecto: darnos cuen- 
ta de que el grupo irá cambiando en el tiempo y será necesario encontrar for- 
mas de tutelar el proyecto más allá del grupo cambiante que lo forme, refor- 
zando una dimensión colectiva del proyecto que vaya más allá de este grupo 
afín”. 

Será importante entender qué están dispuestas a compartir las personas fun- 
dadoras y a qué ritmo. Estas entradas y salidas acontecerán en la vida de este 
grupo, el proyecto no seremos siempre este mismo grupo actual (grupo y pro- 
yecto son cosas diferentes), y el proyecto va necesitando mayor claridad de 
parte del grupo en cómo gestionar y tutelar su membrana, el cuidado del pro- 
yecto común y su dimensión colectiva. 


Una hipótesis de trabajo podría ser: abrir un espacio emocional en el que poder 
dar espacio a las tensiones que viven como grupo respecto a si abrir el grupo o 
no y cómo, acompañándoles a traer con más claridad sus voces. Al mismo 
tiempo será importante acompañarles a migrar progresivamente del “conjunto 
de individuos con ideas diferentes” a la dimensión colectiva del proyecto, a fin 
de entender mejor desde esa dimensión colectiva qué quieren reforzar como 
proyecto e ir entendiendo mejor qué necesitan tanto a nivel emocional como 
práctico en esta transición. 
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Haber explorado el proceso a la base y elaborado una hipótesis, nos permite 
dar un propósito claro de las sesiones al grupo, es decir, les comunicaremos: 
“El propósito de la sesión (pensando en unas 3-3h30"' de sesión) es generar un 
espacio emocional para entender el momento que está viviendo el grupo en 
torno a su posible apertura, e ir afinando la dimensión colectiva del proyecto 
que queremos tutelar juntOs. Asismismo, comenzar a indagar próximos pasos 
que nos sirvan como grupo para ir aterrizando esta transición”. 


2. Un grupo que tras funcionar orgánicamente por un tiempo comienza a 
notar las diferencias a nivel de visión entre sus partes (hasta ahí las dife - 
rentes partes daban por supuesto que la suya era la visión que se realiza- 
ría) y comienza a darse un clima más tenso, distante. 


Al igual que en el primer caso, un ejemplo de este tipo sucede con frecuencia 
en grupos bastante jóvenes (en su fase de infancia o adolescencia), donde el 
campo interpersonal ha ocupado en buena parte el espacio del campo grupal, 
y ahora éste segundo reclama su espacio. 


El proceso a la base podría tener que ver con: “trascender el agregado de visio- 
nes individuales para entender qué de común hay en este intento”. Acompañar 
al grupo a traer estas diversidad de puntos de vistas y/o diferencias con más 
claridad en un espacio colectivo (no sólo en charlas privadas interpersonales) 
acompañado y cuidado, y al hacerlo ir recuperando la confianza y afinando qué 
hay en la dimensión colectiva del proyecto y cuánto tienen o no en común para 
seguir juntOs”. 

Les acompañaremos en esa transición de una serie de individuos haciendo co- 
sas con visiones distintas a explorar qué es lo que hay de común en su intento 
y qué no, o bien a tomar más consciencia que las diferencias son mayores que 
lo común y puede no existir dimensión colectiva. 


La hipótesis de trabajo podría ser, por ejemplo, abrir un espacio emocional o de 
transformación de conflictos (si éste ya está evidentemente presente o escala- 
do) donde poder hacer dialogar a las diferentes partes y hablar más claramen- 
te de estas diferentes visiones de proyecto o expectativas, a la vez que acom- 
pañando a las personas a ir mirando y conectarse más con la dimensión grupal 
y no sólo con las aspiraciones individuales. En un segundo momento podría 
ayudar ir a hacer un trabajo de (re)elaboración de la visión y la misión. 


El propósito de la sesión (unas 3h30") podría ser del tipo: abrir un espacio emo- 
cional donde traer con más claridad las diferencias a nivel de visión y explorar 
tanto éstas como los puntos en común, para en un momento posterior mover- 
nos hacia un espacio de indagación donde explorar la dimensión común del 
proyecto y del grupo. 
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3. Un grupo que tiende a proteger el buen ambiente y por ello trata de evi- 
tar los conflictos, esconderlos, resolver con conversaciones interpersona- 
les o acallarlos cuando suceden. 


El proceso a la base puede tener que ver con: “conocernos más al poder traer 
más honestamente las diferencias y darnos más feedback de calidad”. Acom- 
pañaremos al grupo y las personas a cruzar el umbral y traer más clara y abier- 
tamente estas diferencias o conflictos, y a ver que, haciéndolo en un espacio 
acompañado y seguro, no sólo las cosas no se estropean más, si no que en 
buena parte las relaciones y la confianza pueden verse reforzadas y el grupo 
puede madurar con ello”. 

De nuevo, a nivel del ciclo de vida del grupo, el no abordar el conflicto puede 
mantener al grupo en una infancia o enamoramiento alargado, que puede ir 
generando tensiones de fondo, violencia de ambiente (lo que no nos decimos 
también nos va alejando) o estrategias de control que lo llevan a burocratizar- 
se de modo algo excesivo debido a la falta de confianza. 


La hipótesis de trabajo en este caso tiene que ver con generar un espacio don- 
de poder ir reactivando los canales de comunicación y el feedback entre miem- 
bros y apoyando a las partes a traer con más claridad su voz y su experiencia 
interna (en un espacio cuidado), ocupando su posición y acompañándoles a ha- 
cer claras las acusaciones a la vez que ir hablando más y más en primera per- 
sona. Será importante ir acompañando los diálogos y puenteando los roles 
cuando les cuesta traer con claridad su voz. 


Como propósito de la sesión podría ser: generar un espacio de gestión emocio- 
nal donde poder nombrar cómo estamos viviendo como grupo la situación ac- 
tual y comenzar a procesar las tensiones principales, descargar el ambiente 
grupal e ir restableciendo las relaciones y la comunicación. 


Cualquiera de estos ejemplos no pretenden ser una generalización de diagnós- 
ticos, sino que son ejemplos que provienen de casos concretos vividos facilita - 
dos, Y que tratan de ejemplificar el marco para entender la estructura de pro- 
cesos que hemos presentado. Así vemos qué tipo de proceso abordar como 
“proceso clave” a la base que nos orienta en nuestra labor y nos permite ela- 
borar una hipótesis de trabajo útil y afinada. Dentro de estos procesos clave 
más generales, podríamos ver en varios momentos qué roles emergen, qué 
tensiones o polaridades están vivas en ese momento, y entrar a ellos desde 
esos “hilos” que están vivos, para ir adentrándonos en el proceso clave a tra- 
vés de alguna de esas “puertas de entrada” disponibles, sin perder de vista có- 
mo ese hilo está relacionado con nuestro intento o hipótesis más amplia. 
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Obviamente, puede pasarte que, en alguna ocasión, el proceso clave 
que habías sospechado que estaba a la base no fuera justamente ése, 
o bien ése sí está presente, pero hay otro más prioritario o esencial. 
En este caso, ajusta tu hipótesis y renuévala cuando sea necesario 
para poder ir con el proceso que estás entendiendo in situ, que está 
vivo y que es clave abordar para poder evolucionar. 


Mapeo del campo grupal y sus roles: como hemos indicado anteriormente, 
esta labor (Mapa 4) puede ser útil para tu trabajo interior, como también para 
entender mejor el campo grupal, sus roles formales e informales, voces, tensio- 
nes, qué está en juego, etc. Juega con estos mapas cuanto te sea útil para ir 
colocándote mejor en el campo grupal y preparándote para la intervención, a 
la vez que acuérdate de que una vez in situ no has de hacer que lo que sucede 
cuadre con tu mapa, sino acompañar lo que sucede e ir integrando el feedback 
del campo, el proceso y las personas para apoyar al proceso a desplegarse y 
traer la información útil que puede traer al grupo. 


Elaboración de una hipótesis: la elaboración de una hipótesis de trabajo va 
profundamente relacionada con apoyar a desplegar el proceso clave que trae 
mayor información y potencial evolutivo al grupo, o bien con dar el primer paso 
hacia este proceso clave desde lo que el grupo puede sostener en ese momen- 
to. Está íntimamente relacionada con el proceso clave y es un camino interme- 
dio entre el cronograma y éste, pues nos ayuda a definir un poco más cómo 
materializar el despliegue de ese proceso en un modo sostenible para el grupo. 


DISEÑO DE INTERVENCIONES - 

La triada proceso clave, hipótesis de trabajo y propósito de la inter- 
vención: como has visto en los ejemplos anteriores, en esta fase de preparar 
la intervención, definir estos tres elementos de manera afinada resulta de gran 
apoyo para tener mayor claridad en la comprensión del proceso del grupo y en 
cómo acompañarlo de modo óptimo poniéndonos a su servicio. Asimismo, nos 
posibilita poder comunicar al grupo un propósito claro para la sesión, que sea a 
su vez realista, dimensionado y útil para el grupo. 

Una vez que disponemos de estos tres elementos, podemos comenzar a elabo- 
rar un cronograma partiendo de un lugar ya mucho más afinado y sólido. Va- 
mos pues a ese siguiente paso en la preparación de una intervención, la prepa- 
ración del cronograma. 
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Quinta etapa: 
Elaboración de un cronograma dimensionado para 
la implementación de la sesión. 


La elaboración de un cronograma es el fruto final de toda la labor previa de tra- 
bajo y preparación interior, estudio del caso, comprensión del proceso y elabo- 
ración de una hipótesis. Por ello, cuanto mejor hayamos colocado la labor 
previa, más afinado y sólido resultará nuestro cronograma. Antes de 
entrar a algunas claves para la preparación de un cronograma, abordaremos 
un tema que está especialmente presente cuando comenzamos a facilitar: ¿fa- 
cilito o dinamizo? 


Pasando de dinamizar a facilitar 


Cuando comenzamos a facilitar, a veces confundimos acompañar un 
proceso con elaborar un cronograma que “hace hacer al grupo una se- 
rie de cosas”. Ello no responde al mandato del rol de la facilitación, sino al de 
la dinamización o la coordinación como liderazgo. Nuestro rol, recuerda, es fa- 
cilitar, no dinamizar (sólo dinamizaremos en algunos momentos concretos al 
servicio de activar el campo para el proceso) ni resolver por el grupo, ni liderar- 
lo y llevarlo a hacer lo que no está haciendo por sí mismo. 


En particular, esta tensión entre facilitar y dinamizar se da cuando estamos co- 
menzando a facilitar porque, por un lado, disponer de un cronograma bien de- 
tallado y repleto de actividades, nos da la seguridad porque “tenemos las co- 
sas controladas y sabemos lo que va a ir pasando”. Por otro lado, esta mayor 
seguridad nos aleja de estar presentes con el grupo acompañando su proceso, 
de estar atentas y perceptivas al feedback del campo y las personas, ya que 
acabamos estando más pendientes de ir implementado al minuto el cronogra- 
ma que de acompañar el proceso emergente del grupo. Para evitar este riesgo, 
es importante que antes de elaborar un cronograma hayas hecho la labor pre- 
paratoria precedente, para que éste esté fundamentado en una comprensión 
del proceso del grupo y de su momento como sistema vivo, así como para que 
cuando lo prepares esté relacionado con tu hipótesis de trabajo, y estés res- 
pondiendo a cómo ir desplegando, acompañando y recolocando ese proceso 
clave del grupo. A partir de aquí el riesgo de dinamizar es menor, pues una 
parte de nuestro rol se ha ido afinando con el campo del grupo, su proceso y su 
momento, y estaremos más perceptivas al proceso y el feedback. Al mismo 
tiempo, para estar disponibles in situ al proceso, es de gran ayuda ha- 
ber hecho una buena preparación y haber preparado un cronograma 
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bien elaborado, incluso con varias opciones, para, una vez disponien- 
do de ese trabajo que nos da seguridad, poder a veces cambiarlo, im- 
provisar o cambiar la ruta en directo cuando el proceso pueda reque- 
rirlo. Tras esta reflexión, volvemos a las claves en la preparación de un crono- 
grama. 


Claves para la preparación de un cronograma: 


1. Recuerda que un cronograma no puede nacer de la nada, o estarás simple- 
mente dinamizando o animando un grupo. Es importante que esté conecta- 
do con el proceso clave del grupo, con tu hipótesis de trabajo, y que 
responda al propósito de la sesión que has comunicado al grupo. 


2. Trata de ir de lo general a lo específico; es decir, desde el flujo o hitos 
que es importante que el grupo pueda ir atravesando, hasta ir definiendo cada 
vez más los detalles, preguntas y actividades de cada parte. 


3. Cuida que tenga una continuidad y un sentido como proceso, cuidan- 
do de las transiciones, enmarcando los cambios de modalidad o espacio (den- 
tro de los 4 espacios de la facilitación) cuando sea necesario, y trata de mante- 
ner una mirada sistémica de tu intervención: no es una serie de momentos in- 
conexos, sino que se vertebra a lo largo de un proceso vivo y continuo. 


4. Piensa en cómo combinar diferentes canales de aprendizaje y cómo 
dar espacio a las múltiples inteligencias en tu intervención. También 
en cómo combinas los diferentes niveles relacionales (labor individual, 
en pareja, en subgrupo y en plenaria) y qué sentido le das a esta progre- 
sión entre ellos para que el proceso pueda desplegarse y ser explora- 
do adecuadamente por el grupo. 

Nota: en este sentido, a veces sobre todo al inicio, tendemos a laborar más en 
parejas o pequeños grupos porque el espacio donde nos toca exponernos más 
a facilitar es la plenaria. Pero, por otro lado, si el grupo no tiene espacio en ple- 
naria, no dialoga como ente grupo y difícilmente emergen con claridad los roles 
y los procesos del campo grupal. Vela porque el canal sistémico o de grupo 
tenga espacio para expresarse, pues es aquí donde en gran parte se despliega, 
dialoga y se coloca el proceso. 


5. Prepara opciones A y B si lo consideras oportuno o intuyes que en 
algunos momentos el proceso podría tomar diversos caminos. También 
el plan C si te sirve. En cualquier caso, si nada va como esperabas, siempre te 
quedará el plan Z, entrar desde lo que esté vivo en ese momento e ir siguién- 
dolo bien afinada con el feedback del campo grupal y sin perder de vista ir en- 
tendiendo mejor el proceso que se está dando. 
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Nota: si en algún momento estás perdida in situ, no hace falta que te hagas la 
superheroína, dilo al grupo y pídeles feedback sobre qué están viviendo o per- 
cibiendo, e intégralo como apoyo para ir ubicándote. 


6. (Sobre todo al principio) evita cronogramas muy sobrecargados, que no 
son realistas ni dimensionados, o que te llevan a hacer muchas cosas pero a un 
nivel superficial. Trata de simplificar, hacer menos cosas, pero con más profun- 
didad y espacio, y que sean útiles y significativas para el grupo y respondan al 
propósito de la sesión. 


7. En líneas muy generales, recuerda tener un momento de apertura y 
acogida, presentación y generación del marco de labor, para luego en- 
trar en los espacios de facilitación necesarios, y tener al final un mo- 
mento de cierre, reaterrizaje y feedback o próximos pasos. Recuerda el 
mantra “entramos juntas y salimos juntas”. 


Implementación de la sesión facilitada: antes, durante, después 


Como hemos ido viendo, la implementación de la sesión viene precedida de di- 
versas labores previas, no sólo la preparación interior y del caso, sino también 
la comunicación con el grupo, la aclaración de las condiciones, la presentación 
y legitimación progresiva del rol, así como la recogida de mayor información. 


Si ahora vamos más directamente a los momentos que rodean a tu interven- 
ción, pongamos la hora antes y después y el durante, recordamos algunos de- 
talles. 


Antes de la intervención: 

- Toma tu tiempo para aterrizar en el espacio, buscar tu rincón y disposición, 
prepararlo, hacerlo tuyo. 

- Si no lo has hecho antes, chequea con el grupo si tienen algunos acuerdos 
que usan para el espacio o sus reuniones. Si es así, entiende cómo moverte en 
ellos o cómo combinarlos con los acuerdos/ pautas de base que tú propones 
para tu labor para generar un espacio seguro y poder acompañar al grupo de 
manera óptima. 

- Toma un momento para ti, para recordar algunas claves del proceso, puntos a 
los que quieres estar atenta especialmente, y para colocarte energética y cor- 
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poralmente en disposición de acompañar en conexión contigo y bien enraiza- 
da. 


Durante la intervención: 

- Recuerda explicar tu rol, si alguien tiene dudas recibe preguntas y apoya a 
que puedan entenderlo mejor. 

- Presenta también los acuerdos de base (y cómo combinarlos, si disponen de 
ellos, con los propios del grupo). Crea así el “contenedor”, es decir, espacio se- 
guro y cuidado que permitirá el desarrollo de tu rol y tu labor. 

- Recuerda “ir con el proceso”, tomando periódicamente un momento de un 
paso atrás para tomar perspectiva, mirar el sistema, ¿qué está sucediendo en 
este campo grupal?, ¿dónde está el proceso?, ¿por dónde tiene sentido seguir 
apoyando? 

- Recuerda que una primera intervención es un lugar donde estás construyen - 
do la legitimidad de tu rol y la confianza con el grupo. Evita triples saltos mor- 
tales o ir al límite: que sea útil para el grupo, que te perciban disponible y ha- 
ciéndolo lo mejor que puedes y sabes. Eso ya es muchísimo. 


Después de la intervención: 

- Asegúrate de que las personas salen de la sesión aterrizadas, si alguien nece- 
sitara un pequeño momento de escucha para apoyarle en aterrizar o amorti- 
guar su salida, ofrécelo. Ojo, que es distinto a echar horas extra y que alguien 
te aproveche para otros temas suyos o para terapia. 

- Si hubiera alguna sensación extraña con la que te has quedado, o algún fee- 
dback especial que quieres recoger, toma el momento para ello. También toma 
algunas notas que puedan ayudarte a llevar luego estas sensaciones a una su- 
pervisión si lo crees necesario. 
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ANEXO ll. EJERCICIOS TRABAJO INTERIOR. 


En esta apartado compartiremos algunos ejercicios que pueden ser útiles para 
tu trabajo interior en la preparación de una intervención de facilitación. Te pro- 
pondremos 6 ejercicios: “Clarificando mi agenda oculta”, “Colocando mis prefe- 
rencias, alergias emocionales, reacciones y puntos de atención”, “4 preguntas 
para colocarme ante una facilitación”, “Roles y personas”, “Quemar la leña, li- 
berar mi mochila emocional”, “Evitar bloquear la intuición y la conexión con el 
campo”. 


Ejercicio | - Clarificando mi agenda oculta 


Parte | - ¿Es una invitación que me hace el grupo o empujo yo para que suce- 
da? Si es que yo empujo en parte, ¿qué me mueve a hacerlo? 


Parte Il - ¿Qué me gustaría hacer a mí con el grupo (agenda oculta/ intenciones 
ocultas)? ¿Y qué es lo que necesita el grupo o lo que al grupo le sirve? 


Si las respuestas anteriores (parte Il) están alineadas, es una buena señal, 
pues estás colocándote principalmente al servicio del grupo y su proceso. Si no 
coinciden, o conflictúan en alguna de las partes, responde también estas tres 
preguntas: 


e ¿Hay alguna técnica que estás queriendo probar con el grupo para de- 
mostrarte que puedes hacerlo? Si fuera así, ¿cómo puedes tratar de ha- 
cer algo nuevo para ti sin perder de vista al grupo y su proceso y sin po- 
nerlo en riesgo o retarlo demasiado innecesariamente? 

e ¿Hay algo que estás queriendo que este grupo haga por ti: algo que tú 
no has sido capaz de hacer en tu vida grupal o personal y estás incons- 
cientemente “usando al grupo” para resarcir tus ideales y que haga el 
proceso que tú no has podido vivir? Si la respuesta es sí, complementa 
con un ejercicio del tipo “Liberar mi mochila emocional” (más adelante). 

e ¿Qué tan cerca o distante estoy de la cultura del grupo? ¿Estoy tratando 
de cambiarla o modificarla porque no me parece adecuada? 


Parte lll - ¿Qué me ayudaría a entrar más afinadO y centrada en el rol de la fa- 


cilitación y su parte ética, y a estar mejor colocada en ese campo grupal al ser- 
vicio del proceso del grupo? 
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Ejercicio Il. Preferencias, alergias emocionales, 
reacciones y puntos de atención. 


Este ejercicio resultará especialmente útil si has realizado previamente un ma- 
peo del campo grupal con sus roles, voces y principales polaridades, tensiones 
e influencias (del tipo al que presentamos en el Mapa 4). 


1. Busca un rol o una parte del grupo que de alguna manera te genera distan- 
cia O Casi rechazo, que te agrada menos (de hecho, una parte de ti preferiría 
que no estuviera ahí). 


2. ¿Hace cosas o se coloca de una manera que no reconoces como tuya o que 
consideras inadecuada? ¿O hace algo que te a ti resulta difícil hacer y te moles- 
ta ver a otrO haciéndolo?/ ¿Qué hace que para ti no es fácil hacer? 


3. ¿Qué es lo que te molesta o reta (sé específico describiendo los hechos, 
gestos o modos de caminar, moverse o estar en el espacio, palabras o comen- 
tarios) de ese rol y su energía? 


4. Exploración corporal - Entra ahora por un momento corporalmente y sin usar 
la palabra en esta energía y esos comportamientos / movimientos. Explóralo: 


Notas / Tips: a) puede ser útil hacer esta parte corporal en compañía si es nue- 
va para ti. b) Si el rol que estás explorando es un tipo de energía que te reta 
mucho, entra suavemente y sal (haciendo físicamente un paso atrás cuando lo 
necesites, respirando pisando fuerte el suelo y abriendo ojos) cuantas veces lo 
necesites hasta que vayas pudiendo entrar más orgánica y conscientemente e 
ir “haciendo tuyo ese rol”. c) recuerda que no es teatro ni simular ese rol, es 
habitarlo, entrar en él, hacerlo tuyo hasta que la energía se vaya transforman- 
do. 

d) Procedimiento: No tengas prisa por hacer emerger la información, estate allí, 
y ve dando espacio a lo que emerge, siguiendo los movimientos que aparecen. 
Cuando tengas un movimiento, gesto o modo de caminar claro, ve amplificán- 
dolo, ocupando progresivamente el espacio con él. Una vez llegadt al climax 
(máxima amplificación), comienza a ralentizarlo progresivamente y sigue los 
cambios que el movimiento que emerge o escultura móvil puedan traerte. Ve 
hacia esa nueva energía a la vez que poco a poco la vas haciendo más chica, 
hasta llegar casi a una mínima expresión. 


5. Integra esta información, amplía tu diversidad interna: 
¿Qué sensaciones has tenido durante esta exploración corporal? 
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¿Has encontrado en la exploración de esa energía algún ingrediente especial- 
mente novedoso o útil para ti (un ingrediente a veces te cuesta incorporar y 
que da más gusto y completa tu ensalada)? 


¿Qué puedes sacar de esta energía que sea útil para ti y que te apoye en habi- 
tar más congruentemente el rol de la facilitación? 


6. Integra la información emergida en este proceso para recolocarte en el rol 
de poder de la facilitación: 

¿Qué necesitas tener presente para estar más centrado en el rol y “dejarte 
arrastrar” menos por este rol / energía (ponerte en relación con esta energía 
sin reaccionar o perderte en ella)? 

¿Qué necesitas tener en mente para evitar abusar de tu poder desde el rol de 
facilitador cuando te encuentras con este rol? 


Ejercicio Ill - 
4 preguntas para colocarme ante una facilitación 
(inspirado y adaptado de Mabel Cañada, ecoaldea de Lakabe). 


Nota: este ejercicio es útil como exploración inicial o punto de partida cuando 
no tienes muy claro por dónde empezar, y puede luego darte idea de qué otros 
ejercicios necesitas más profundos de esta lista necesitas para tu preparación 
interior. 


1. ¿Es un trabajo para mí? ¿Quiero hacerlo? ¿Qué me confirma que puedo y 
quiero hacerlo? 

2. ¿Cómo me conecto con mi propósito de estar al servicio del grupo y dónde 
me ubico internamente para facilitar a este grupo? 

3. ¿Cómo quiero acompañar al grupo? ¿Desde dónde, desde qué valores y acti- 
tudes? 

4. ¿Qué haré? ¿Cómo implementaré mi sesión? 
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Ejercicio IV. Roles y personas - roles que me molestan y ro- 
les en que entro 


Comenzaremos a preparar el terreno para practicar una escucha presente y ac- 
tiva que nos permita estar centrados en nuestro rol de la facilitación, así como 
una parte asertiva que podemos necesitar para ejercer nuestro rol, colocar lí- 
mites o pedir reformulaciones. 

Dedicaremos para empezar un rato a la tarea de ¿qué hacemos mientras cree- 
mos escuchar? Para ello te pasamos la siguiente lista para que puedas echar 
un vistazo a algunos roles y respuestas tipo que suponen barreras a la escucha 
y que a veces usamos mientras creemos estar escuchando. 


Roles y mensajes tipo: 
https://archive.org/download/DoblesBarrerasDeLaComunicacinCC/Dobles 
%20barreras%20a%20la%20comunicacivC3%B3nN%20-%20Miguel%20Plaza 
%20Aua.pdf 

Ejemplos de mensajes tipo: 
https://archive.org/download/EscuchaActivaMensajesTipoLogo/Escucha%20acti- 
va%20-%20mensajes%20tipo%20-%20MiguelM20Plaza%20Aua.pdf 


Modalidad | del ejercicio - Entrenamiento general: 

ejercicio más general (sirve a tu entrenamiento general de metahabilidades, 
pero no responde necesariamente a una situación concreta, sino más bien a 
tendencias). 

a) Piensa con cuáles de estas formas te molesta mucho encontrarte (esas que 
cuando, las hacen las personas a tu alrededor, te cuesta mucho no reaccionar). 
Escribe brevemente qué has encontrado en esta exploración, seleccionando en 
especial 1-2 de esas respuestas tipo. 

b) Ahora toma un rato para pensar cuáles de esas respuestas tipo (aquellas 
que aparecen en la parte izquierda de la tabla: aconsejar, consolar...) ves en ti. 
Es un ejercicio para tomar consciencia, podemos dejar el látigo a un lado, el 
objetivo no es juzgarnos, ahora queremos observar simplemente, que esta la- 
bor nos sirva para tomar consciencia de qué nos molesta encontrarnos y qué, 
podemos a veces hacer desde ciertos automatismos. Al igual que antes, cén- 
trate en 1-2 de esas respuestas tipo, y describe en unas pocas líneas la expe- 
riencia. 
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Modalidad Il - preparación de un caso concreto: ideal para la labor de 
preparación de una situación concreta de facilitación. 


PARTE | - Roles que me molesta encontrarme. 

1 - Selecciona el tipo de energía que te molesta cuando te la encuentras: toma 
como apoyo para describirla la lista anterior de roles y respuestas tipo. Trata 
de colocarlo en alguno de estos roles o respuestas tipo, o como mezcla de va- 
rias. 


2. ¿Cómo se comporta (explícitamente), qué hace, qué dice, cómo se mueve? 
Busca esas actitudes que te molestan especialmente o que desencadenan que 
salgas de tu centro y reacciones cuando lo ves. 


3. Exploración corporal de esa energía: entra ahora por un momento corporal- 
mente y sin usar la palabra en esta energía y esos comportamientos / movi- 
mientos. 

Notas / Tips: a) puede ser útil hacer esta parte corporal en compañía si es nue- 
va para ti. b) Si el rol que estás explorando es un tipo de energía que te reta 
mucho, entra suavemente y sal (haciendo físicamente un paso atrás cuando lo 
necesites, respirando pisando fuerte el suelo y abriendo ojos) cuantas veces lo 
necesites hasta que vayas pudiendo entrar más orgánica y conscientemente e 
ir “haciendo tuyo ese rol”. c) recuerda que no es teatro ni simular ese rol, es 
habitarlo, entrar en él, hacerlo tuyo hasta que la energía se vaya transforman- 
do. 

d) Procedimiento: No tengas prisa por hacer emerger la información, estate allí, 
y ve dando espacio a lo que emerge, siguiendo los movimientos que aparecen. 
Cuando tengas un movimiento, gesto o modo de caminar claro, ve amplificán- 
dolo, ocupando progresivamente el espacio con él. Una vez llegado al climax 
(máxima amplificación), comienza a ralentizarlo progresivamente y sigue los 
cambios que el movimiento que emerge o escultura móvil puedan traerte. Ve 
hacia esa nueva energía a la vez que poco a poco la vas haciendo más chica, 
hasta llegar casi a una mínima expresión. 


4 - ¿Qué sensaciones has tenido? ¿Has intuido algún ingrediente que este rol 
te aporta y que es útil para mi tu desarrollo y mayor integración de tu diversi- 
dad interna? 


5 - Desde tu punto de vista y tus sensaciones, habiendo habitado esta energía 
desde dentro, ¿qué necesidades crees que trata de satisfacer esa/s persona/s 
entrando en este rol? ¿Cómo podrías apoyarle a conectar con esa experiencia 
interna y esas necesidades en lugar de reaccionar ante él? 
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Parte Il: roles en los que yo me veo. 
Nota: ten presente que puede servirte trabajar tanto la parte | como la ll, o 
bien trabajar por separado solamente una de ellas. 


1. Ahora trabaja sobre ti mism. Para ello, selecciona el tipo de energía que te 
molesta ver en ti en esta situación: toma como apoyo para describirla la lista 
anterior de roles y respuestas tipo. Trata de colocarlo en alguno de estos roles 
o respuestas tipo, o como mezcla de varias. 


2. ¿Qué hago, qué digo, cómo me comporto? Sé específico. 


3. Exploración corporal (ídem que en el apartado anterior usando el mismo pro- 
cedimiento y tips, con la salvedad que ahora estás explorando una parte de ti 
mismo). 

Nota: recuerda que esa energía no eres toda/o/e tú, sino que es una parte de ti 
que estás intentando observar, entender mejor y recolocar progresivamente. 
Deja el látigo a un lado. 


4. ¿Qué sensaciones has tenido? ¿Qué necesidades tratas de satisfacer o cubrir 
entrando en este rol? 

Nota: puede ser que al explorar los roles que te molestan y los que ves en ti 
encuentres roles similares y tengas un “proceso compartido” o necesidades en 
común. Ello seguramente te apoyará a empatizar más contigo y a ver qué par- 
te de ti te trae la otra que es necesario que tú coloques mejor. 

Si en cambio los roles o respuestas son diferentes (los que te molesta encon- 
trarte y los que ves en ti), puede ser que tengas incluso necesidades en co- 
mún, o bien que haya algún ingrediente de esa otra energía que tú necesitas 
integrar más en tu modo de colocarte en el rol de la facilitación. 


5. Reformulando y recolocando: ¿Qué otras estrategias podrías colocar en su 
lugar para afrontar esta situación? 


6. Reaterrizando en el rol de la facilitación: ¿Qué necesitas tener presente para 
estar más centrado en el rol y “dejarte arrastrar” menos por este rol / energía 
(ponerte en relación con esta energía sin reaccionar o perderte en ella)? 

¿Y qué necesitas tener presente para evitar abusar de tu poder desde el rol de 
facilitador cuando entras en este rol? 
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Ejercicio V 
“Liberar mi mochila emocional, quemando mi leña” 


Entendiendo mi activación emocional. 


e Dedica un momento para recordar cuándo fue la ultima vez que reaccio- 
naste fuertemente o experimentaste una emoción con una intensidad 
que te pareció te arrastraba irremediablemente (idealmente en el rol de 
la facilitación, si no, como participante en un escenario similar al de la in- 
tervención que estás preparando y quieres explorar). 


e Trasládate de nuevo a la situación de la manera mas fiel que puedas, si 
te ayuda puedes cerrar los ojos. Intenta recordar con exactitud el am- 
biente y cómo te sentiste en dicha situación. Nota: si la situación fue 
traumática, no entres de nuevo a la situación, ve directamente a un es- 
pacio supervisado. 


e ¿Estabas emocionalmente activa y antes de la reunión con algo que ya 
estabas intuyendo que estaba llamando a tu puerta? ¿Qué información 
estaba queriendo emerger en ti: algo no colocado en tu mochila, alguna 
experiencia no resuelta en tus grupos o relaciones, la reacción a una ap- 
titud que te toca especialmente o te hace sentir en peligro o insegur(? 


e ¿Cuales son los síntomas, sensaciones o características que te indican 
que tu activación emocional está comenzando? Darte cuenta de ellos po- 
dría ayudarte a darle atención cuando están a punto de suceder y tomar 
un tiempo para gestionarla antes de que explote. 


e ¿Cual fue el desencadenante en esa situación para que llegara tu reac- 
ción? ¿A qué te recuerda el desencadenante, qué te trae del pasado (qui- 
zás de mucho tiempo atrás) o de situaciones grupales o relacionales no 
resueltas? 


e Habiendo realizado este exploración: 
¿Qué parte de esta situación piensas que pertenece a la otra persona y 
tiene sentido apoyarle a reformularla o traerla con más consciencia des- 
de tu rol de facilitador/a? 
¿Y qué parte tomas como tuya pues es tu mochila emocional cargada 
que requiere que tú la atiendas para que no se precipite ante cualquier 
“blanco perfecto” que se encuentre? 


e Por último, puedes repasar lo que sucedió o contárselo a otra persona 


(siempre que no sea la persona que te activó). Si experimentas emocio- 
nes intensas al escribir o relatar el acontecimiento, toma espacio para 
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expresarlas* y ve poco a poco descargándote, accediendo a tu experien- 
cia interna y a qué necesidades profundas tienes en referencia a esta si- 
tuación. ¿Cómo podrías atender estas necesidades tuyas a la vez que es- 
tar disponible y centrada en facilitar el grupo? 


*Si al entrar a explorarlo encuentras un límite evidente, puede ser necesario 
que lleves esta exploración a una sesión de supervisión o trabajo unO a uno. 
Asimismo, si encuentras un límite, puede que esto te dé la clave para buscar 
una cofacilitadora que te apoye con esta situación y esté menos activa con 
ella, así como decidir que quizá la situación no es suficientemente segura para 
ti y prefieres no facilitarla. 


Si te activas emocionalmente con frecuencia, puedes repetir este ejercicio con 
regularidad o intercalarlo con los los ejercicios Il y lIl descritos anteriormente. 


Ejercicio VI 
“Evitar bloquear la intuición y la conexión con el campo” 
(inspirado y adaptado de Mabel Cañada, ecoaldea de Lakabe) 


* Piensa en una situación facilitando (o en su defecto, si no la tienes, como par- 
ticipante en un proceso grupal) en la que silenciaste tu intuición o no te atre- 
viste a nombrar algo y luego te lamentaste: "¡Lo estaba percibiendo desde el 
principio...!". 


+ ¿Qué hiciste con esta señal cuándo apareció? ¿Qué te dijiste para acallarla? 


* ¿De dónde y cuándo te viene este esquema de silenciar esta voz? ¿Con qué 
creencias o esquemas tuyos se relaciona? 


* ¿Qué podrías decirte en lugar de eso (que te dijiste) para darle espacio a esa 
información intuitiva durante la intervención y poder ponerla al servicio del 
proceso del grupo (sin dar por hecho que sea una verdad absoluta pero sí po- 
tencial información relevante para el proceso del grupo y ver el feedback de 
éste a la información que traes)? 
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Leer 


ANEXO Il. PREGUNTAS PREVIAS PARA OBTENER 
INFORMACIÓN DEL GRUPO Y SU PROCESO 


En este anexo, vamos a ampliar la lista de preguntas modelo que pueden ser- 
virte para obtener información de un grupo antes de una primera intervención. 
Por ello, diferenciaremos la lista de preguntas antes de una primera interven- 
ción, de otra lista de posibles preguntas útiles cuando ya conocemos más al 
grupo y no es la primera vez que lo facilitamos. Evidentemente, más en este 
segundo caso, las preguntas que uses pueden depender del contexto, del pro- 
pósito para el que te han llamado, etc. No confundas las preguntas para obte- 
ner mayor información del grupo y su campo grupal (que suelen ser pocas y 
claras), de las preguntas que tú les pides responder para que vayan preparan- 
do la sesión y avanzando la faena que luego desplegarás in situ. 


LISTA | - PREGUNTAS ANTES DE UNA PRIMERA INTERVENCIÓN 
Propósito: completar la información que recibes del grupo y su proceso, tener 
más claridad de la diversidad de roles, voces y experiencias, así como entender 
mejor los temas de interés presentes y qué está vivo en el sistema grupo. 


- ¿Cuál es tu rol en el proyecto? + ¿Qué te da y qué te pide este proyecto? / 
¿Qué lugar ocupa para ti en tu vida/ cotidianidad en este momento? 

- ¿Qué tema/s crees que sería importante tratar como grupo (a fin de que ha- 
cerlo pueda servir al grupo para extraer aprendizaje y generar el cambio nece- 
sario)? 

- Aprovechando que tendrán acompañamiento externo en la sesión, ¿qué 
tema/s del grupo que no están consiguiendo abordar sols sería importante 
abordar? / ¿Hay algo que sería especialmente importante para ti poder hablar y 
abordar como grupo para poder cambiar la atmósfera actual? (en casos de evi- 
dente tensión). 

- ¿Algo más que consideres importante nombrar acerca de la situación que es- 
tás viviendo en el grupo? 

- ¿Qué expectativas tienes de esta sesión acompañada? 


Algunas preguntas sencillas y claras como estas pueden ser especialmente in- 
teresantes para permitirte completar tu información del campo grupal, sus ro- 
les y voces, tensiones, su proceso calve y el momento que el grupo está vivien- 
do. Esta labor es diferente a cuando en un acompañamiento envías algunas 
preguntas preparatorias más específicas sobre el proceso que estás tratando 
de desplegar y acompañar. Mostramos algunos ejemplos en la lista !l. 
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LISTA Il - PREGUNTAS ESPECÍFICAS PARA DESPLEGAR 
E IR PREPARANDO UN DETERMINADO PROCESO 
(más comunes cuando haces acompañamiento o ya conoces al grupo). 


Ejemplo: (proceso de tensión evolutiva en un proyecto sobre redefinirse, y có- 
mo abrirse o no en este momento de redefinición): 


- ¿Cuál era para ti el sueño alto que tenías cuando te uniste al proyecto? 


- ¿Qué queda hoy de ese sueño? ¿Qué ha cambiado en este camino y qué ac- 
tualizarías hoy porque tiene sentido después de estos años? 


- ¿Cuál es para ti la esencia de este proyecto y su intento esencial que querrías 
preservar y mantener? 


- ¿Cómo quiero que se abra o no este proyecto? ¿Qué me motiva a tomar 
esta posición? 


- Si quiero algún tipo de apertura, ¿a quién/es? (perfil de a quién/es abrirías 
este proyecto) 


- ¿Qué partes del proyecto y su gobernanza que quieres abrir o no? ¿El proyec- 
to en su totalidad, algunas partes (colaboración en proyectos puntuales, el gru- 
po de personas miembro, etc)? 


- ¿Cuáles son los puntos que consideras importantes tratar/ procesar como gru- 
po en este momento para caminar hacia el sueño renovado de este proyecto? 


En este segundo caso, puedes construir un conjunto de preguntas que van des- 
tinadas a que las personas exploren el proceso antes de encontrarse, y que 
responden al proceso clave que quieres desplegar y al propósito ya detectado 
de tu intervención/ acompañamiento para esas sesiones. 
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ANEXO lI. 
El grupo como sistema vivo y su ciclo de vida. 


Si bien ya hemos nombrado el grupo como sistema vivo a lo largo de este ma- 
terial, vamos a tomar este anexo para completar la información sobre el ciclo 
de vida de los grupos y desarrollarlo más. Existen varios mapas para el ciclo de 
vida de los grupos con diversas perspectivas. Evidentemente, todos son ma- 
pas, esto es, descripciones aproximadas. Lo que tratamos de obtener son pa- 
trones en la cronología de los grupos que nos permitan entender más algunos 
momentos que están viviendo, qué pueden estar necesitando como sistema en 
cada momento y cómo acompañarles lo mejor posible desde la facilitación. 


Vamos a basarnos en un modelo que combina la labor desarrollada por Scott 
Peck*3, un pionero en el mundo de las comunidades cristianas de base, que de- 
sarrolló un trabajo sobre las etapas en la creación y el desarrollo de la comuni- 
dad, la labor de Tuckman y Jensen** y su modelo sobre el ciclo de vida de los 
equipos de trabajo, y la de Adizes*”*, con su ciclo de vida de las organizaciones. 
Combinando aportaciones de ellos y ampliándolas con algunas aportaciones 
desde la mirada sistémica a los grupos como sistemas complejos vivos, presen- 
tamos el mapa siguiente (página siguiente). 


Nombraremos dos rasgos principales del ciclo de vida de los grupos: 


- Al igual que otros sistemas relacionales, los grupos comienzan con frecuencia 
por una fase de seducción más mundanal, en la que tendemos a mostrar a las 
otras nuestras “partes luminosas”, o dicho de otro modo, sólo aquellas partes 
que creemos que van a gustar a las otras. Es algo similar al enamoramiento. 
Poco a poco, comenzaremos a poder vencer esa “bidimensionalidad” que supo- 
ne mostrarnos de manera tan controlada y a descubrir también aquello que 
nos reta, no nos gusta o nos cuesta de las otras y de nosotras mismas. Llegará 
el momento de la diferencia, el caos, el desencanto... 

Cuando comenzamos a liberarnos del deseo de agradar, podemos empezar a 
conocernos como personas y generar una confianza más sólida y dimensiona- 
da, una confianza más adulta y que nos permite poder mostrarnos más hones- 
tamente. Y por esta vía, poco a poco, con idas y venidas, iremos encontrando 
la intención común del grupo, su dimensión colectiva más allá de una suma de 
individualidades y accediendo al poder colectivo como grupo. 
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- La evolución de los grupos no es lineal, sino más bien cíclica. Ello 
quiere decir que, por ejemplo, cada vez que un grupo abre sus fronteras, podrá 
volver aunque sea por un tiempo menor a esa fase mundanal de enamora- 
miento, hasta ver cómo colocarse respecto a su nueva configuración. Cuanto 
más entrenado y consciente esté un grupo, menor será este tiempo. 

Asimismo, en esta evolución cíclica de los grupos, de vez en cuando, cuando el 
grupo se encuentra con algo desconocido y que le reta mucho, volverá el caos 
y pasará por momentos de vacío tanto colectivos como personales. Estos mo- 
mentos cíclicos de vacío nos llevan a la necesidad de reflexión como grupo, de 
traer creatividad para reconstruirnos, y también nos envía a las propias perso- 
nas a revisarnos y ver qué podemos transformar para facilitar nuestra evolu- 
ción y con ello la del grupo, es decir, cómo podemos recolocarnos de modo re- 
novado en el grupo para permitirlo evolucionar. De alguna manera, esos mo- 
mentos de vacío, el espacio del dejar ir para dejar venir, están lleno de posibili - 
dades, son momentos preciosos para la evolución y aprendizaje de un grupo y, 
a la vez, los grupos y las personas no podemos permanecer en ellos de manera 
indefinida o prolongada, pues nos falta un suelo que nos sostenga. 


El mapa que presentamos (pagina anterior) 


Nuestro intento ha sido construir un mapa sobre el ciclo de vida de los grupos 
sencillo, de carácter más bien cíclico y no tanto lineal, que ejemplifica las diver- 
sas fases que comúnmente atraviesa un grupo a lo largo de su vida, así como 
algunos momentos oO pasajes clave. 

Podemos leer este mapa de dos maneras: 

a) con la metáfora de una vida de un ser vivo y sus fases de infancia, adoles- 
cencia, juventud, adultez y madurez de un grupo, y su vejez. 

b) en clave de los procesos clave que el grupo va pasando, es decir, la fase de 
formación y momento de enamoramiento, la fase de las diferencias y el con- 
flicto, el pasaje de ir reconociéndonos como grupo e ir constituyendo la dimen- 
sión colectiva, la fase normativa o de generación de las normas y la estructura 
formal que tutelan el proyecto, y la fase de afinación o de la culminación de 
nuestro intento y establecimiento de una cultura facilitativa, colaborativa y co- 
lectiva. Más allá podría haber una fase más, de culminación y posible disolu- 
ción. De alguna manera, en este segunda descripción aludimos a los diálogos 
que se dan a lo largo del ciclo vital del grupo entre sus estructuras formal e in- 
formal y cómo ir generando comprensión de sus procesos grupales y recolo- 
cándolos en ambos niveles de la estructura. 


Como decíamos, este mapa no es lineal, sino más bien cíclico, algo así 
como espiral, y algunos eventos como las entradas y salidas de perso- 
nas, el estrés de recursos o un contexto externo retador, conflicto de 
alta intensidad o gran escalada, etc., nos pueden llevar a saltar de 
una fase a otra o volver a visitar fases ya transitadas. Cuanto más ma- 
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duro sea un grupo, más robusto se hace a la hora de saber cómo procesar es- 
tos momentos, menos frágil se va haciendo a los usos personalistas del proyec- 
to y más integrada está la cultura de la facilitación y la comprensión y tutela de 
la dimensión colectiva. 


Este mapa de fases del ciclo de vida de un grupo permite darnos una idea de 
posibles procesos que está atravesando un grupo, así cómo de cuáles de los 4 
espacios de la facilitación pueden especialmente necesario abrir en cada uno 
de esos momentos. 


Como nombramos anteriormente, pasamos básicamente por 5 fases, como las 
nombraban Tuckman y Jensen: la formación, la tormenta, el darnos normas, la 
fase performativa, y a veces por la suspensión o la refundación. De una mane- 
ra homóloga hemos hablado de infancia del grupo o enamoramiento, de ado- 
lescencia del grupo o fase de entrar al conflicto, de juventud o tránsito del gru- 
po o fase normativa, y de madurez-adultez del grupo o fase de “afinación”. En 
todo este ciclo vital son claves no sólo las fases, sino también las tran- 
siciones entre fases, que es donde los grupos viven habitualmente 
procesos de gran complejidad e intensidad. 


A. Por ejemplo, en la transición de la fase de formación a la fase de las 
diferencias, el conflicto o la tormenta, emergen procesos como: 


- “La mortalidad infantil” o cómo las dificultades de las personas para cui- 
dar de los procesos grupales y trascender el agregado de individuos con distin- 
tas visiones, hace que todo que en una “aventura efímera veraniega”. 


-“El síndrome del fundador” o cómo pasar del sueño individual o minoritario 
al sueño colectivo. 

- Relacionado también con “la emergencia de la dimensión colectiva” o 
cómo pasar de un conjunto de individuos con diferentes horizontes a un grupo 
alineado que ve y entiende su dimensión colectiva. Es fundamental para poder 
fomentar esta dimensión colectiva, haber atravesado las diferencias y comen- 
zar a darnos feedback más regular y honesto. 


- “Traer la diferencia y el luto del amor veraniego” o cómo comenzar a 
traer más las diferencias en los grupos y ver que hacerlo nos cohesiona a un ni- 
vel mayor y mejora la confianza en nuestras relaciones aunque no nos amemos 
fusionalmente. 


- “La emergencia de la competición y la comparación, las disputas por 


el territorio (real o simbólico)” o cómo establecer límites claros y buena auto- 
nomía reforzando la dimensión colectiva que nos une. 
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B. En la transición de la fase de conflicto a la normativa, se dan proce- 
sos como: 


- “La refundación de las relaciones, el restablecimiento de la confian- 
za”, la recolocación de las partes o cómo restablecer la comunicación y la con- 
vivencia, recuperar el entendimiento y construir una confianza más transparen- 
te basada en feedback de calidad y reforzar las relaciones de este modo. 


- “La creación de normas y acuerdos que tutelan al proyecto y no sólo a los 
individuos” o “la consumación de la dimensión colectiva del proyecto”. 

Esta consumación de la dimensión colectiva del proyecto la consideramos una 
fase en sí, que comienza desde la emergencia de los primeros conflictos abor- 
dados como grupo y se extiende hasta el momento de materializar en buena 
parte una estructura sostenible y clara, un marco de acuerdos o un modo explí- 
cito de cómo integrar en el proyecto y el grupo el aprendizaje emergido en el 
conflicto. 


- “Tensiones estructuración - fluidez” o cómo generar estructuras que per- 
mitan el movimiento a la vez que sostengan, evitando el control y la burocrati- 
zación excesiva, pero ocupando con congruencia el centro del grupo y dando 
un marco suficientemente seguro y claro. 

Un potencial riesgo en esta fase es la hiperburocratización, especialmente 
cuando la fase conflictiva no ha sido atravesada adecuadamente o no lo ha 
sido apenas, que suele llevar a la muerte del grupo. 


C. En la transición entre la fase normativa y la fase performativa o de 
afinación, hay procesos del tipo: 


- “Adecuación del marco de normas con las experiencias vividas” o có- 
mo ir aterrizando y validando o modificando el marco que nos habíamos dado 
con las experiencias que vivimos y lo que es realista y sostenible. 


- “Generación de liderazgos distribuidos, autonomía y transparencia” o 
cómo desarrollar el potencial de liderazgos del grupo más distribuidos, etc. 


- “Construir la salud del sistema y alcanzar su fuerza colectiva” o cómo 
colaborar y sumar colectivamente para conseguir metas y vivir procesos que 
por separado no podemos vivir. 


- Nutrir y tutelar una cultura de la faciltación y un buen equilibrio en el 
triángulo grupal personas y relaciones - procesos - objetivos y propó- 
sitos. El grupo va adquiriendo inercia, hábito y dispone de una cultura y es- 
tructura que refuerza su equilibrio y resiliencia. 
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Todos estos procesos de cambios de fase pueden ser claves a la hora de prepa- 
rar tu intervención y comprender el momento que está viviendo el grupo en su 
ciclo de vida, el proceso clave que lo atraviesa, y elaborar una hipótesis de tra- 
bajo afinada. 


En el segundo volumen de este material trataremos temas como: 

- Diseño de acompañamientos (procesos más largos de varias sesiones). 

- La co-facilitación y cómo atenderla. 

- Profundización en la mirada sistémica y el lenguaje de procesos. 

- Estructura de procesos ll: límites y cómo trabajar con ellos. 

- Interseccionalidad***”, profundizando el trabajo interior de preparación. 

- Cómo combinar los 4 espacios de la facilitación y tipologías modelo del diseño 
de acompañamientos. 
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